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1Investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
1.0 Inleiding
In de afgelopen decennia hebben de uitgaven aan informatie- en communica­
tietechnologie een enorme vlucht genomen. Wij spreken in dit verband expli­
ciet over informatie- en communicatietechnologie omdat de communicatie- 
component bij deze technologie in toenemende mate aandacht krijgt en dan 
ook niet meer valt weg te denken. Meer dan een decennium geleden, in 1983, 
bedroegen de totale uitgaven aan informatie- en communicatietechnologie in 
Nederland ruim 7,8 miljard gulden. De verdeling van deze ruim 7,8 miljard 
gulden laat het volgende beeld zien:
-  ruim  47% betreft lonen van het automatiseringspersoneel; te weten 3,7 
miljard gulden;
-  26% betreft uitgaven aan apparatuur, namelijk 2 miljard gulden
-  8% heeft betrekking op software-uitgaven, met een omvang van 0,6 mil­
jard gulden;
-  en 19% betreft overige uitgaven, waaronder uitgaven voor opleiding en 
training, goed voor 1,5 miljard gulden.
In 1991 werd in Nederland 17 miljard gulden besteed aan informatie- en 
communicatietechnologie (CBS, 1991). Vergeleken met de uitgaven over 1981 
is dat een stijging met ruim  9 miljard gulden in een tijdsbestek van acht jaar. 
In 1997 heeft het Nederlandse bedrijfsleven zo’n 19 miljard gulden geïnves­
teerd in informatie- en communicatietechnologie (Van der Heijden, 1997):
-  de hardware sector neemt 41% daarvan voor zijn rekening (7,8 miljard 
gulden);
-  de software sector 17% (3,2 miljard gulden);
-  en de sector dienstverlening is goed voor zo’n 42% (omgerekend bijna
8 miljard gulden).
Wereldwijd zullen de bestedingen naar verwachting de komende jaren met 
11% per jaar toenemen. Rond de eeuwwisseling zal dan wereldwijd 2000 
miljard dollar besteed worden aan informatie- en communicatietechnologie, 
tegen 1450 miljard in 1998 (Killen & Associates, 1998). Een uitzondering 
hierop vormt Japan. In dit land zullen de bestedingen naar verwachting 
achterblijven bij de rest van de wereld als gevolg van een voortdurende drei-
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ging van een crisis in de bankwereld en de matige economische prestaties. We 
dienen hierbij echter niet uit het oog te verliezen dat het Japanse uitgavenpa­
troon op het terrein van informatie- en communicatietechnologie al jaren 
achtereen van een hoger niveau was dan dat van Europa en de Verenigde 
Staten. Aanvankelijk richtte de toepassing van informatie- en communicatie­
technologie zich vooral op het automatiseren van routinematige administra­
tieve processen (het vervangen van mensen door machines), waarbij met 
name de efficiëntie centraal staat. De rentabiliteit van dergelijke investeringen 
was betrekkelijk eenvoudig te berekenen bijvoorbeeld aan de hand van een 
besparing op de personele uitgaven. Heden ten dage wordt informatie- en 
communicatietechnologie in toenemende mate ingezet voor andere dan effi­
ciëntie toepassingen en wel effectiviteit als gevolg van de ondersteunende rol 
van deze technologie en onder invloed van innovatieve toepassingen. De 
innovatieve functie van informatie- en communicatietechnologie speelt een 
steeds prominentere rol in veel organisaties. We kunnen in dit verband dan 
ook spreken van een verschuiving, zij het aarzelend, van de rol van informa­
tie- en communicatietechnologie van een vervangende naar een ondersteu­
nende functie en van een ondersteunende functie naar een meer strategische 
toepassing. Een in 1994 uitgevoerd onderzoek (CBS, 1994) laat zien dat:
-  33% van de ondervraagden geïnteresseerd is in het gebruik van informa­
tie- en communicatietechnologie ter vervanging van de bestaande techno­
logie;
-  18% van de geïnterviewden streeft met behulp van informatie- en com­
municatietechnologie naar het verbeteren van de inrichting van de bedrijf­
sprocessen binnen de organisatie;
-  terwijl bij 16% van de ondervraagden strategische overwegingen een rol 
speelden bij de aanschaf van informatie- en communicatietechnologie.
Meer recent onderzoek, uitgevoerd door Versteeg in 1996 (Versteeg, 1996), 
laat zien dat het gros van de toepassingen zich nog steeds op het terrein van 
vervanging afspeelt. Naar zijn mening vinden organisaties pas na verloop van 
tijd, en daar kunnen enkele decennia overheen gaan, de weg naar meer inno­
vatieve toepassingen. Het is ons inziens dan ook nog te vroeg om te spreken 
van een omslag in het gebruik van informatie- en communicatietechnologie 
van efficiëntie en effectiviteit naar meer innovatieve toepassingen. Naast inno­
vatieve toepassingen van informatie- en communicatietechnologie binnen 
processen, leidend tot een toename van informatie intensiteit, is er eveneens 
sprake van innovatieve toepassingen van deze technologie in producten, zoals 
de ‘cruise control’ in voertuigen, en diensten; bijvoorbeeld telebanking, waar­
mee het aangrijpingspunt wordt gevormd door het informatiegehalte.
Blijkens het voorafgaande vinden er omvangrijke investeringen in informatie- 
en communicatietechnologie plaats. Echter, er worden vraagtekens geplaatst 
bij de rentabiliteit van dergelijke investeringen. Hoewel onderzoeken betref­
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fende deze rentabiliteit elkaar tegenspreken. Enerzijds meldt Strassmann 
(1990) dat er geen verband is aan te tonen tussen de uitgaven aan informatie- 
en communicatietechnologie en de winstgevendheid, omzet of productiviteit 
van een organisatie, terwijl Brynjolfsson (1993) en Brynjolfsson & Hitt (1993) 
melden dat de rentabiliteit wereldwijd op dergelijke investeringen in de indus­
trie 54% is en in handel/transport en dienstverlening zelfs 68% bedraagt. 
Desalniettemin bestaat er toch gerede twijfel ten aanzien van de rentabiliteit 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Daarom 
spreekt men in dit verband wel van een productiviteitsparadox. Deze paradox 
staat voor de macro-economisch gezien beperkte toename van de arbeidspro­
ductiviteit onder invloed van investeringen in informatie- en communicatie­
technologie. Dit was voor de OESO (1993) reden om nader onderzoek te doen 
naar deze productiviteitsparadox. Deze organisatie signaleert, in tegenstelling 
tot Brynjolfsson (1993) en Brynjolfsson & Hitt (1993), dat de groei in produc­
tiviteit in met name de dienstensector, waar de meerderheid van de investerin­
gen in informatie- en communicatietechnologie plaatsvindt, juist sterk 
achterblijft. Met andere woorden zij constateert dat er sprake is van een 
wanverhouding tussen de investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie en de bijdrage van dergelijke investeringen. De OESO draagt in haar 
onderzoek evenwel geen oorzaken aan ter verklaring van dit probleem en 
concludeert dat we voor een ‘raadsel’ staan. Er is inmiddels veel onderzoek 
verricht, en wordt nog steeds uitgevoerd, naar deze productiviteitsparadox. 
Aan de hand van het voorafgaande kan worden geconcludeerd dat het bestaan 
van de productiviteitsparadox als zodanig niet door iedereen wordt onder­
schreven. Daarenboven wordt ook de wijze van meten, die aan deze paradox 
ten grondslag ligt, in twijfel getrokken. Zo geeft Vuijsje (1997) aan dat het 
begrip productiviteitsgroei in voorkomende gevallen verkeerd gehanteerd 
wordt. Hij richt zich hierbij op een aantal Amerikaanse onderzoeken. In dit 
verband noemt hij een zestal bezwaren.
-  Ten eerste wordt er naar zijn mening verkeerd gemeten doordat de dien­
stensector grotendeels buiten beschouwing wordt gelaten. Het is juist in 
deze dienstensector waar de meerderheid van de investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie plaatsvindt (sinds 1972 meer dan drie­
kwart van deze investeringen).
-  Ten tweede worden er ‘appels met peren’ vergeleken in die zin dat er bij 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie, met name voor 
wat betreft innovatieve toepassingen, sprake is van nieuwe producten die 
zonder deze technologie niet mogelijk zouden zijn. Hierdoor wordt het 
maken van vergelijkingen bemoeilijkt.
-  Ten derde leidt de wereldwijd toenemende concurrentie tussen bedrijven 
tot een daling van de omzet en/of de marges waardoor het zicht op de posi­
tieve effecten van investeringen in informatie- en communicatietechnolo­
gie wordt belemmerd.
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-  Ten vierde is het nog te vroeg om van een productiviteitsparadox te spre­
ken omdat de omvang van de investeringen in informatie- en communica­
tietechnologie nog van bescheiden omvang is waardoor er weinig 
algemene conclusies getrokken mogen worden.
-  Een vijfde reden is dat de mogelijk gerealiseerde productiviteitsgroei schuil 
gaat achter de ‘onwil’, respectievelijk de onmogelijkheid, van bedrijven om 
overbodig geworden personeel te ontslaan.
-  Tenslotte plaatst Vuijsje vraagtekens bij het begrip productiviteit en de 
operationalisering daarvan, met name daar waar het nieuwe toepassingen 
betreft.
Ondanks zijn punten van kritiek geeft Vuijsje geen duidelijke voorzet voor het 
verbeteren van de gehanteerde procedure ter onderbouwing van de producti- 
viteitsparadox. Bovendien is zijn vierde argument niet -  langer -  valide aange­
zien inmiddels meer dan de helft van alle bedrijfsinvesteringen betrekking 
heeft op informatie- en communicatietechnologie.
Ook Van der Zee (1996) heeft zich kritisch over de productiviteitsparadox 
uitgelaten. Naar zijn mening bestaan er nog geen goede methoden om de 
effecten van nieuwe technologieën in het algemeen en informatie- en commu­
nicatietechnologie in het bijzonder te meten. Bovendien zijn er wel nieuwe 
technologieën beschikbaar maar moeten de nieuwe toepassingen daarvan nog 
worden gevonden, waardoor een ‘productiviteitsdoorbraak’ vooralsnog 
uitblijft. Als voorbeeld van dit laatste noemt hij de intrede van de elektriciteit. 
Deze technologie heeft ook niet onmiddellijk tot een stijging van de producti­
viteit geleid. Zo ook heeft de introductie van de stoommachine in 1795 pas 
rond 1820 een aanzienlijke productiviteitsgroei tot gevolg had. Hiermee stui­
ten we op het verschijnsel van de noodzakelijke incubatietijd voor nieuwe 
technologieën. Van der Zee is dan ook de mening toegedaan dat, alvorens de 
rentabiliteit van investeringen in informatie- en communicatietechnologie in 
twijfel wordt getrokken, er allereerst sprake dient te zijn van aanvaardbare 
meetmethoden.
Overigens is Cabelo van mening dat de productiviteitsparadox als zodanig 
voor wat betreft Europa inmiddels verleden tijd is (Cabelo, 1997). Van Bladel 
en De Jong (1997) onderschrijven deze mening van Cabelo. Zij gaan hierin 
echter nog een stapje verder dan Cabelo, in die zin dat zij zich niet beperken 
tot Europa alleen, en spreken over het einde van de productiviteitsparadox in 
zijn algemeenheid. Zij stellen vast dat bij het meten van productiviteit de 
nadruk eenzijdig ligt op efficiëntie, terwijl de belangrijkste ontvangsten 
misschien wel gezocht dienen te worden in een verbetering van de effectiviteit. 
Deze stelling wordt onderbouwd door de uitkomsten van een recent gehou­
den enquête onder vierhonderd Amerikaanse informatiemanagers. De meer­
derheid van hen verwacht de werkelijke resultaten van investeringen in infor­
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matie- en communicatietechnologie niet of niet uitsluitend in het besparen 
op uitgaven. Dit terwijl de besparingen in 93% van de gevallen wel als justifi- 
ceringsargument wordt gehanteerd. Een en ander heeft een tweetal gevolgen:
-  Ten eerste is het de vraag of op deze wijze wel de juiste projecten gekozen 
worden.
-  Ten tweede zal, indien dergelijke projecten worden geselecteerd, de focus 
ten onrechte op efficiëntie liggen terwijl de belangrijkste voordelen veeleer 
gezocht dienen te worden op het vlak van de effectiviteit.
Om nu aan bovengenoemde bezwaren tegemoet te komen pleiten Van Bladel 
en De Jong voor het gebruik van een zogenaamde multi-meter. Met behulp 
van deze multimeter is het volgens de auteurs mogelijk om alle categorieën 
van resultaten te meten. Zij onderscheiden hierbij drie bronnen van positieve 
resultaten die complementair zijn; te weten efficiëntie, effectiviteit en experi­
menten. Deze laatste categorie betreft met name innovatieve toepassingen. 
Voor elk van deze categorieën stellen zij een afzonderlijke methode voor. Voor 
het meten van efficiëntie kan worden volstaan met het gebruik van de tradi­
tionele investeringsselectiemethoden zoals de netto contante waarde of de 
interne rentabiliteit. Voor wat betreft de effectiviteit stellen zij het hanteren 
van een ‘performance measurement-systeem’ voor. Voor het vaststellen van de 
derde categorie resultaten, ten gevolge van experimenten, suggereren zij 
tenslotte de volgende aanpak. Er wordt een experiment uitgevoerd om, tegen 
minimale uitgaven, voldoende aanvullende informatie te verschaffen om te 
kunnen besluiten over de uitvoering van een project. Het resultaat van een 
dergelijk experiment is dus informatie waarmee een go/no go-beslissing kan 
worden genomen. De resultaten van dergelijke informatie worden met behulp 
van de ‘options pricing-methode’ vastgelegd. Het verschil tussen de verwachte 
waarde zonder de informatie en de verwachte waarde met de informatie geeft 
de waarde van de informatie zelf weer en dient hiermee ter kwantificering van 
de resultaten ten gevolge van experimenten. Vervolgens dienen deze drie cate­
gorieën van resultaten met elkaar te worden geconfronteerd. Van Bladel en De 
Jong doen dit aan de hand van de ‘balanced business score card’ (Kaplan & 
Norton, 1992). Zonder al te diep op deze ‘balanced business scorecard’ in te 
willen gaan komt het er kort gezegd op neer dat de vier, door Kaplan en 
Norton onderscheiden, kwadranten door Van Bladel en De Jong aan de door 
hen onderscheiden drie soorten (positieve) resultaten worden gerelateerd. 
Hierdoor ontstaat het volgende beeld; het financieel perspectief wordt gerela­
teerd aan efficiëntie; zowel het klantperspectief alsook de bedrijfsprocessen 
worden gekoppeld aan effectiviteit en innovativiteit tenslotte, wordt gerela­
teerd aan de resultaten van experimenten. Op deze wijze, zo stellen Van Bladel 
en De Jong, is het mogelijk inzicht te creëren in de verschillende soorten resul­
taten en behoeft er niet langer meer sprake te zijn van een productiviteitspara- 
dox. Aan de hand van het bovenstaande kunnen we concluderen dat het
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bestaan van de productiviteitsparadox door sommigen wordt bestreden. 
Desalniettemin kunnen we stellen op basis van de beschikbare literatuur dat 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie vooralsnog niet 
aan de verwachtingen hebben kunnen beantwoorden, ondanks de grote 
sommen geld die worden besteed aan dergelijke investeringen. Dit komt naar 
voren in een aantal onderzoeken naar het slagen en falen van informatie­
systemen; onderzoeken zowel van een decennium geleden als van meer 
recente datum. Zo geven Riesewijk en Warmerdam  (1988) aan dat als de bouw 
van een informatiesysteem uiteindelijk wel voltooid en geïmplementeerd is, er 
zeker geen sprake hoeft te zijn van een aanvaardbare rentabiliteit. Bij circa 
49% van de door hen onderzochte informatie- en communicatietechnologie- 
projecten vallen de resultaten tegen. Tegenvallers bestaan onder meer uit:
-  een aanzienlijke overschrijding van doorlooptijd en uitgaven
-  moeizame invoeringstrajecten
-  onvoldoende functionele kwaliteit
-  onvoldoende betrouwbare werking
-  onverwachte nadelige consequenties voor personeel en organisatie.
Riesewijk en Warmerdam beperken zich tot het inventariseren van deze tegen­
vallers en dragen hiervoor geen duidelijke oorzaken aan.
Voorts stellen Acohen e.a. (1992) dat men voor wat betreft de resultaten van de 
reeds gedane investeringen in 60% van de gevallen overwogen heeft voortijdig 
met het project te stoppen. Zij geven in dit verband de volgende redenen:
-  niet alle relevante uitgaven zijn begroot
-  de medewerkers zijn niet goed genoeg opgeleid
-  de hulpmiddelen worden niet doelmatig gebruikt
-  de eisen/wensen niet afgestemd op economisch nut
-  het testen heeft meer tijd gevergd dan verwacht
-  de computer is groter uitgevallen dan begroot
-  de datacommunicatie is duurder uitgevallen
-  de software-begroting is onjuist opgesteld
-  het projectmanagement is niet goed geregeld
-  er zijn meer gebruikers bij betrokken dan begroot
-  de complexiteit was groter dan voorzien
-  de consequenties voor mens en organisatie zijn groter dan gedacht
-  de uitgaven ten behoeve van onderhoud zijn hoger dan begroot.
Bovengenoemde redenen leiden allen tot budgetoverschrijdingen. Naar hun 
mening is dit nog slechts een deeloverzicht van alle mogelijke oorzaken van 
deze overschrijdingen. Zo ook maken Florijn en Van den Kommer (1992) de 
inschatting dat in circa 10% van de gestarte nieuwbouwprojecten helemaal 
geen nieuw informatiesysteem wordt opgeleverd of dat het gerealiseerde 
systeem vroegtijdig buiten werking wordt gesteld. Bovendien blijkt uit hun
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onderzoek dat bij projecten die meer dan tien mensjaren bestrijken er in 89% 
van de gevallen een budgetoverschrijding plaats heeft gevonden die hoger is 
dan 25%.
Het tot zover besproken onderzoek dateert van een aantal jaren geleden. 
Echter recent onderzoek, jaarlijks uitgevoerd door de Amerikaanse Standish 
Groep (1998), naar succes- en faalfactoren van software ontwikkelprojecten, 
laat zien dat 28% van deze projecten ‘de finish niet halen’; met andere woor­
den dat een kwart van deze software ontwikkelprojecten mislukken en er dus 
geen eindproduct wordt opgeleverd. Met deze mislukkingen is een bedrag van 
75 miljard dollar gemoeid. In 1994 bedroeg het faalpercentage 31% en over 
1996 maar liefst 40%. Hieruit kunnen we concluderen dat het percentage 
succesvolle projecten over de jaren heen bepaald niet is toegenomen. Voor wat 
betreft de situatie in Nederland inzake software ontwikkelprojecten wordt de 
situatie, hoewel hierover geen harde gegevens beschikbaar zijn, niet veel beter 
ingeschat (Sanders 1998); namelijk een faalpercentage van ongeveer 25%. 
Kennelijk kan er nogal wat misgaan met betrekking tot het ontwerp van infor­
matiesystemen gebaseerd op informatie- en communicatietechnologie.
Alvorens verder te gaan met de kritieke succesfactoren stellen wij eerst een ter­
minologische kwestie aan de orde. Inzake de (financiële) gevolgen van infor­
matie- en communicatietechnologie zijn verschillende termen in omloop; 
met name ‘ontvangsten en uitgaven’, ‘kosten en opbrengsten’ en ‘baten en las­
ten’. In algemene zin wordt bij het beoordelen van investeringen gesproken 
over kasgeldstromen, dat wil zeggen ontvangsten en uitgaven. Kwantitatieve 
ontvangsten en uitgaven leiden direct tot kasgeldstromen.
Echter, daarnaast hebben investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie ook gevolgen die zich in de fase van de investeringsbesluitvorming 
nog niet laten uitdrukken in kasgeldstromen, maar deze naar verwachting op 
termijn wel teweeg zullen brengen; dit in tegenstelling tot juistgenoemde ont­
vangsten en uitgaven die vanaf het begin reeds kwantitatief zijn. Tijdens deze 
fase laten de betrokken variabelen zich slechts in kwalitatieve termen beschrij­
ven. Omdat ze desalniettemin na verloop van tijd zullen leiden tot kasgeld- 
stromen achten wij ook hier een term verwijzend naar ontvangsten en 
uitgaven op zijn plaats. Teneinde het onderscheid tussen beide soorten kas- 
geldstromen eenduidig te formuleren spreken wij in het vervolg van kwantita­
tieve, respectievelijke kwalitatieve, ontvangsten en uitgaven. Een uitzondering 
hierop is de combinatie van de term ‘ontvangsten’ en ‘efficiëntie’. Omdat er in 
die situatie geen sprake is van ontvangsten maar veeleer een besparing op de 
uitgaven zal de term ‘resultaten’, c.q. ‘voordelen’ worden gehanteerd. Voorzo­
ver auteurs van de door ons besproken modellen andere termen gebruiken, 
maar juistgenoemd onderscheid wel voor ogen hebben, zullen wij de onze 
hanteren.
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1.1 Kritieke succesfactoren
In deze paragraaf gaan wij nader in op de kritieke succesfactoren met betrek­
king tot het ontwerp van informatiesystemen. In dit verband maken we 
onderscheid tussen een tweetal categorieën van kritieke succesfactoren:
1. algemene succesfactoren op organisatieniveau
2. specifieke succesfactoren op projectniveau.
ad 1. Algemene succesfactoren zijn factoren die meer in het algemeen het succes 
van organisaties bepalen. Deze factoren behandelen we in paragraaf 1.1.1.
ad 2. Specifieke succesfactoren betreft factoren die meer in het bijzonder betrekking 
hebben op informatiesystemen en de toepassing van informatie- en commu­
nicatietechnologie. Dergelijke factoren komen aan de orde in paragraaf 1.1.2.
1.1.1 Algemene succesfactoren op organisatieniveau
Diverse onderzoekers (o.a. Brynjolfsson & Hitt, 1993) hebben aangetoond dat 
succesvolle organisaties significant anders omgaan met technologie in het 
algemeen, en informatie- en communicatietechnologie in het bijzonder, dan 
niet succesvolle organisaties. Dergelijke succesvolle organisaties beschikken 
over onder meer de onderstaande eigenschappen, welke gerelateerd zijn aan 
de toepassing van informatie- en communicatietechnologie op organisatie­
niveau:
1. een heldere strategische visie op het toepassen van informatie- en commu­
nicatietechnologie, geformuleerd en gedragen door het management;
2. een visionair personeelsbeleid;
3. zeer nadrukkelijke bemoeienis van het management met het inzetten van 
informatie- en communicatietechnologie;
4. een in het beleid geïncorporeerd dataprocessing-management.
Deze eigenschappen vinden onder andere hun weerslag in het proefondervin­
delijk toepassen van nieuwe informatie- en communicatietechnologie zodat 
de organisatie leerervaring op kan doen. Daarnaast is er sprake van een 
moderne geavanceerde communicatiestructuur waarbij meetbare verbeterin­
gen als doelstellingen voor informatie- en communicatietechnologie projec­
ten worden gedefinieerd. Een meer recent Amerikaans onderzoek, dat in 1996 
verricht is door Forrester Research, naar de succesfactoren achter geslaagde 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie kwam onder 
andere tot de volgende succesfactoren op organisatie-niveau:
1. steun van het topmanagement van een onderneming;
2. continue aandacht van het informatie- en communicatietechnologie 
management voor de bijdrage van hun inspanningen aan de primaire 
processen;
3. een robuust planningsbeleid;
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4. flexibiliteit en opleiding van de medewerkers tesamen met de selectie van 
medewerkers, niet zozeer op basis van de aanwezige technische kennis 
maar vooral op hun karakter.
Een onderzoek uitgevoerd door Giarte Research onder Nederlandse gebrui­
kers van Enterprise Resource Planning systemen (1998) voegt aan deze 
succesfactoren op organisatieniveau de volgende toe:
-  intern commitment;
-  samenstelling van het projectteam;
-  relatie met de implementeerder en,
-  het imago van de pakketleverancier.
De Jong (1998) concludeert dat er onvoldoende onderscheid wordt gemaakt 
tussen ‘management’ en ‘governance’ van informatie- en communicatietech­
nologie. ‘Management’ van informatie- en communicatietechnologie is het 
aanbieden van effectieve en efficiënte informatie- en communicatietechnolo­
gie diensten. ‘Governance’ van informatie- en communicatietechnologie 
bepaalt wat er binnen de organisatie moet gebeuren om maximaal te kunnen 
profiteren van informatie- en communicatietechnologie vanuit bedrijfsper- 
spectief. ‘Governance’ dient primair plaats te vinden op concern niveau 
terwijl het managen van informatie- en communicatietechnologie op ‘busi­
ness unit’ niveau kan plaatsvinden. Afstemming en integratie van ‘gover­
nance’ en ‘management’ dient uiteraard wel op concernniveau te worden 
bepaald. In het onderzoek van De Jong bleek slechts 10% van de onderzochte 
Nederlandse organisaties tevreden over bovengenoemde integratie. Daarnaast 
wordt door Forrester Research in bovengenoemd onderzoek een aantal 
succesfactoren op projectniveau onderscheiden. Op deze specifieke succesfac­
toren gaan we in de volgende paragraaf nader in.
1.1.2 Specifieke succesfactoren op projectniveau
Naast de algemene succesfactoren onderscheiden wij, zoals gezegd, specifieke 
succesfactoren op projectniveau. Forrester Research (1996) onderscheidt een 
viertal succes-factoren op projectniveau:
1. zoveel mogelijk leasen in plaats van zelf investeren;
2. de kunst extra middelen te genereren voor toepassingen van informatie- en 
communicatietechnologie;
3. een pakket van regels te hanteren voor het starten van een nieuw infor­
matie- en communicatietechnologie project om zodoende tot goede 
afspraken met de gebruikers te komen;
4. ‘het prediken van continue verandering’ en creativiteit en passie waarmee 
het welslagen van informatie- en communicatietechnologie projecten 
nader vorm krijgt.
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In aansluiting op deze opsomming kunnen we verder onder meer denken aan 
de volgende succesfactoren:
1. beperkingen van de infrastructuur;
2. informatie- en communicatietechnologie paradigma;
3. relatie- en communicatieproblemen;
4. beoordelingsproblemen van investeringen in informatie- en communica­
tietechnologie;
5. het ontbreken van bijsturingsmethoden gedurende de exploitatie fase;
6. gebrek aan ervaring met informatie- en communicatietechnologie;
7. ontwikkel-, ontwerp- en opleverproblemen.
Wij zullen thans kort op deze problemen inzoomen.
ad 1. Beperkingen van de infrastructuur
Bij het plegen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
lukt het niet altijd nieuwe ontwikkelingen succesvol toe te passen. We kunnen 
hierbij denken aan Enterprise Resource Planning applicaties zoals SAP en 
workflow managementapplicaties. Naar de mening van Vons (1998) wordt dit 
met name veroorzaakt door de beperkingen van de technische infrastructuur. 
Deze beperkingen dienen in de besluitvorming over bijvoorbeeld de aanschaf 
van een workflow managementapplicatie te worden meegenomen omdat de 
technisch infrastructuur consequenties voor de applicatie met zich mee kan 
brengen. Heden ten dage gebeurt dit echter nog niet of in een veel te laat 
stadium. Volgens Vons heeft dit te maken met het feit dat veel organisaties niet 
precies weten wat er aanwezig is, wie er gebruik van maakt en hoe er gebruik 
van wordt gemaakt. Om hierin verbetering te kunnen aanbrengen stelt Vons 
voor om een architectuur op te stellen. Deze architectuur is een hulpmiddel 
waarmee de plaats en de functie van de technische infrastructuur in de orga­
nisatie en de onderlinge samenhang van de componenten van deze structuur 
worden beschreven. Dit leidt ertoe dat, aldus Vons, een betere inschatting kan 
worden gemaakt van de invloed van bepaalde wijzigingen.
ad 2. Informatie- en communicatietechnologie paradigma
In de praktijk bestaat de neiging om voor informatieproblemen informatie- 
en communicatietechnologie oplossingen te kiezen (Prakken, 1997). Daar­
door bestaat het gevaar dat informatie- en communicatietechnologie verkeerd 
wordt ingezet. Deze verkeerde inzet kan leiden tot een zeer lage rentabiliteit op 
dergelijke investeringen. Het is namelijk een illusie te veronderstellen dat 
informatie- en communicatietechnologie voor alle informatieproblemen een 
oplossing biedt. De uitspraak: “Het automatiseren van chaos leidt tot geauto­
matiseerde chaos” is hier een treffend voorbeeld van.
Investeringen in informatie- en communicatietechnologie 11
ad 3. Relatieproblemen
De diverse groeperingen die bij informatie- en communicatietechnologie 
projecten betrokken zijn laten zich leiden door verschillende perspectieven. 
Deze perspectieven bepalen de eisen die aan het product, aan het proces en 
aan de onderlinge relaties gesteld worden. Met deze productaspecten refereren 
wij aan de effecten van informatie- en communicatietechnologie als product. 
Een gebruikelijke indeling die hierbij gehanteerd wordt is de onderverdeling 
in effecten voor de kwantiteit en voor de kwaliteit van de arbeid en de effecten 
voor de kwaliteit van de organisatie (Technologie Arbeid en Economie 
commissie, 1986). Voor wat betreft de eisen die aan het proces gesteld worden 
kunnen we denken aan de beheersing of sturing van het veranderproces en 
aan de relaties tussen belanghebbenden daarin.
Daarnaast spelen bedrijfskundige implicaties, zoals bij de nieuwe technologie 
behorende taak- en organisatiestructuren, arbeidssituaties en personeels­
formaties een belangrijke rol (Technologie Arbeid en Onderwijs commissie, 
1985).
Voor wat betreft de onderlinge relaties worden drie aspecten door Riesewijk 
en Warmerdam (1988) belangrijk geacht; te weten machtsaspecten, semanti­
sche aspecten en communicatieaspecten. Deze indeling in drie aspecten lijkt 
een tamelijk willekeurige indeling; immers communicatie kent verschillende 
aspecten en één daarvan kan het semantisch aspect zijn. Wij zullen bij het 
beschrijven van de onderlinge relaties het semantisch aspect als onderdeel van 
communicatie beschrijven; het gaat ons immers veeleer om het vormen van 
een beeld van de specifieke succesfactoren op projectniveau dan om de inde­
ling van aspecten die daaraan ten grondslag ligt.
De machtspositie van personen en partijen binnen organisaties is meestal niet 
gelijkwaardig en de machtsverhoudingen binnen organisaties zijn dientenge­
volge doorgaans asymmetrisch (Farbey, 1994). Met andere woorden het resul­
taat van het besluitvormingsproces is mede afhankelijk van de machtsverhou­
dingen tussen de betrokken personen en partijen.
Plaatsen we deze opvattingen in het kader van informatie- en communicatie­
technologie dan kunnen we stellen dat ‘informatie macht is’. Dit houdt in dat 
door het realiseren van informatiesystemen de bestaande informatiestructuur 
kan veranderen. Hierdoor wordt tevens de bestaande machtsstructuur gewij­
zigd. Deze wijzigingen in machtsstructuren kunnen hun weerslag hebben op 
het coöperatief vermogen van de desbetreffende participanten.
Het communicatieaspect vormt het tweede aspect van de onderlinge relaties. 
Dit aspect kent een aantal deelaspecten waaronder het semantische aspect. 
Het communicatieaspect houdt verband met communicatieproblemen. 
Communicatieproblemen hebben zowel betrekking op communicatie tussen 
de ontwikkelaars en de toekomstige gebruikers alsook op de communicatie
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van bijvoorbeeld het computercentrum met de rest van de organisatie. Wat dit 
eerste communicatieprobleem betreft moeten we denken aan de wel bekende 
communicatiekloof tussen gebruikers en ontwerpers. Met betrekking tot het 
tweede communicatieprobleem moet worden geconstateerd dat een informa­
tie- en communicatietechnologie project, zeker als het een strategische inves­
tering betreft, een zaak is van de gehele organisatie en niet louter van het 
computercentrum alleen. Een communicatieplan waarin met alle betrokke­
nen ‘de regels van het spel’ helder zijn vastgelegd kan bijdragen tot het moge­
lijk voorkomen van dergelijke problemen. Het semantische aspect beschou­
wen wij, zoals we reeds eerder in deze paragraaf aangaven als deelaspect van 
het communicatieaspect. De term semantiek wordt gebruikt om specifiek 
taalgebruik voor specifieke onderwerpen aan te duiden. Het terrein van de 
informatie- en communicatietechnologie is daarvan een heel treffend voor­
beeld. Mensen kennen verschillende betekenissen toe aan dezelfde begrippen. 
Een voorbeeld hiervan is de betekenis die een informatie-analist toekent aan 
het begrip informatie in vergelijking tot een manager voor wat betreft 
hetzelfde begrip. Het feit dat verschillende semantieken elkaar overlappen 
stelt de verschillende partijen in staat met elkaar te communiceren. Echter bij 
een gedeeltelijke overlap wordt tevens de basis gelegd voor communicatiepro­
blemen.
ad 4. Beoordelingsproblemen van investeringen in informatie-en 
communicatietechnologie
In het licht van de discussie over de productiviteitsparadox kwam reeds het 
probleem met het in kaart brengen van de ontvangsten met betrekking tot 
informatie- en communicatietechnologie naar voren. Deze problemen 
worden veroorzaakt door het effectiviteitskarakter van de toepassingen van 
informatie- en communicatietechnologie.
Daarnaast is er dikwijls sprake van een lange terugverdientijd. Beide factoren 
veroorzaken tamelijk veel onzekerheid. Ten gevolge van deze handicap wordt 
de keuze tussen verschillende alternatieve informatie- en communicatietech­
nologie projecten bemoeilijkt.
ad 5. Het ontbreken van voldoende bijsturingsmethoden gedurende de 
exploitatie fase
Als er vervolgens, na het overwinnen van de beoordelingsproblemen van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie, een keuze gemaakt 
is dan ontbreekt het vaak aan bijsturingsmethoden gedurende de exploitatie 
fase van de investering. Dikwijls wordt uitsluitend op basis van nacalculatie, 
dat wil zeggen na het verstrijken van de exploitatietijd (looptijd) van de inves­
tering, berekend of de gemaakte schattingen wel overeenkwamen met de reali­
satie. Het is dan echter te laat om nog tot bijsturing van het desbetreffende 
project over te kunnen gaan. Alleen voor volgende projecten kan daaruit enige 
lering worden getrokken.
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ad 6. Gebrek aan ervaring met informatie- en communicatietechnologie
Ten gevolge van een gebrek aan ervaring met informatie- en communicatie­
technologie wordt de kwaliteit van de besluitvorming met betrekking tot deze 
technologie door de betrokkenen als laag ervaren. Voor wat betreft de kwali­
teit van de besluitvorming onderkent Deitz (1997) de volgende vier aspecten:
1. de inhoudelijke kwaliteit
2. de efficiëntie
3. het commitment van de betrokkenen en
4. het leereffect van de besluitvorming voor de organisatie.
ad 1. Bij het nemen van investeringsbeslissingen in informatie- en communicatie­
technologie zal men economisch juiste of rationele beslissingen dienen te 
nemen. Deze verantwoorde beslissingen hebben volgens Deitz betrekking op 
de inhoudelijke dimensie. 
ad 2. Vervolgens geeft Deitz aan dat de rationaliteit in strategische beslissingen 
beperkt wordt door gebrek aan tijd en middelen. Deze dimensie is, naar zijn 
opvattingen, dus gerelateerd aan de efficiëntie. 
ad 3. Het derde aspect wordt volgens Deitz gevormd door het commitment van de 
betrokkenen. Het verkrijgen van dit commitment is immers belangrijk voor 
de verdere voorgang van het informatie- en communicatietechnologie project 
en voor de implementatie van de gekozen oplossing in de desbetreffende 
organisatie.
ad 4. En tenslotte meldt Deitz dat besluitvorming vaak lang duurt en vele fasen 
doorloopt. Daarom mag verwacht worden dat dit niet alleen zal leiden tot 
voortschrijdend inzicht voor wat betreft de volgende fasen in het besluitvor­
mingsproces maar ook tot nieuwe ideeën. Gebrek aan ervaring met informa­
tie- en communicatietechnologie tot nu toe kan ertoe leiden dat ‘het wiel 
steeds opnieuw wordt uitgevonden’ waardoor de leerervaring van een organi­
satie op hetzelfde peil blijft. Hoewel wij het in grote lijnen met Deitz eens zijn 
willen wij toch een tweetal kanttekeningen plaatsen:
1. Voor wat betreft de inhoudelijke dimensie van besluitvorming (ad 1) kun­
nen wij stellen dat het nemen van verantwoorde beslissingen voor alle 
typen beslissingen geldt en niet alleen is voorbehouden aan investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie.
2. Deitz geeft tevens aan dat de rationaliteit in beslissingen wordt beperkt 
door gebrek aan tijd en middelen (ad 2).
Wij willen stellen dat het rekening houden met de randvoorwaarden, 
zijnde gebrek aan tijd en middelen zeer rationeel is. Het begrip rationaliteit 
heeft in zoverre dan ook geen directe relatie met onder meer gebrek aan 
tijd.
Kijkend naar de besluitvorming rondom investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie, kunnen we voor wat betreft de kwaliteit van 
dergelijke besluitvormingsprocessen concluderen dat een combinatie van
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bovengenoemde aspecten er mede de oorzaak van kan zijn dat de kwaliteit 
als laag wordt ervaren.
Vooruitlopend op de formulering van onze probleemstelling in paragraaf
1.2 wordt in dit onderzoek met name aan de aspecten (1) de inhoudelijke 
kwaliteit en (2) het leereffect ten behoeve van de organisatie nader aan­
dacht besteed.
ad 7. Ontwikkel-, ontwerp- en opleverproblemen
Er vindt gedurende het ontwerptraject van informatie- en communicatietech­
nologie projecten vaak een verschuiving in wensen en verwachtingen van de 
gebruikers plaats ten aanzien van de op te leveren informatie- en communi­
catietechnologie oplossing. Dit heeft ondermeer te maken met de reeds eerder 
genoemde relatie- en communicatieproblemen en tevens met de identificatie 
van de wensen van de gebruikers, aangezien deze van te voren veelal niet vol­
ledig bekend zijn. Naar het ontwikkelontwerp en oplevertraject van informa­
tie- en communicatietechnologie is in de jaren tachtig veel onderzoek ver­
richt. Dit heeft geleid tot de ontwikkeling van enkele honderden methoden 
waarmee wordt aangeven hoe deze systemen het beste tot stand kunnen wor­
den gebracht. Het betreft hier voornamelijk geautomatiseerde systemen. 
Organisaties ontwikkelden deze systemen doorgaans niet zelf maar besteed­
den het uit aan software-bedrijven. Ieder zichzelf respecterend softwarebedrijf 
heeft zijn eigen ontwerpmethode ontwikkeld; zoals Pandata met haar System 
Development Methodology (Pandata, 1989). Om de gesignaleerde problemen 
met betrekking tot het ontwikkelontwerp en oplevertraject van een oplossing 
te voorzien, is een aantal methoden ontwikkeld, met de volgende aangrij­
pingspunten:
1. het verwachtingspatroon van de gebruikers bijstellen over het op te leveren 
informatie- en communicatietechnologie product;
2. het tegengaan van communicatieproblemen tussen gebruikers en ontwer­
pers;
3. het erkennen dat informatiebehoeften van toekomstige gebruikers meestal 
niet volledig kunnen worden geïdentificeerd aan het begin van het ont- 
werptraject;
4. het betrachten van terughoudendheid bij het realiseren van alle wensen 
van de gebruikers;
5. het onderkennen en tijdig communicerende van de voor- en nadelen van 
het informatie- en communicatietechnologie product voor de gebruikers;
6. het betrachten van dezelfde terughoudendheid bij het beheer van infor­
matie- en communicatietechnologie ten aanzien van de door de gebruikers 
gewenste functionaliteit van het systeem als in de ontwerpfase;
7. het blijvend voldoen aan de wensen van de gebruikers ook na de opleve­
ring.
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Er is een aantal algemene instrumenten ontwikkeld om tegemoet te komen 
aan de bovenstaande problemen, zowel in de ontwerp- als in de beheerfase 
zoals prototyping, rapid application development (ontwerpfase) en infor­
mation technology infrastructure library (beheerfase). Aan de hand van 
bovenstaand overzicht van specifieke succesfactoren rijst vervolgens de vraag 
in hoeverre er aan elke kritieke succesfactor afzonderlijk moet zijn voldaan of 
dat er sprake kan zijn van onderlinge compensatie. Recent onderzoek dien­
aangaande met betrekking tot de Nederlandse kapitaalgoederenindustrie, 
uitgevoerd door een organisatie genoemd Jansen en IT-Consultants (1997), 
naar de relatie tussen bedrijfsprestaties en de inzet van informatie- en 
communicatietechnologie, laat zien dat bedrijven die goed presteren en een 
grote concurrentiekracht bezitten toch vaak werken met oude en onvolledige 
informatie- en communicatietechnologie systemen. Kennelijk vormen intuï­
tie, creativiteit en improvisatietalent voor bedrijven meestal belangrijkere 
succesfactoren dan hun informatie- en communicatietechnologie instrumen­
tarium die tekortkomingen in deze laatste gedeeltelijk teniet kunnen doen, 
c.q. verdoezelen. Desalniettemin zal het goed gebruiken van deze technologie 
hun positie alleen maar ten goede komen.
Aan de hand van het bovenstaande kunnen we dan ook constateren dat een 
veelheid van factoren een rol speelt bij het slagen of falen van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie en het beheersen van deze factoren 
van belang is. Enkele van deze factoren dienaangaande zullen in het navol­
gende door ons uitgebreid worden onderzocht.
1.2 Probleemstelling en onderzoeksopzet
Uit paragraaf 1.1 ‘Kritieke succesfactoren’ blijkt een complex van factoren ten 
grondslag te kunnen liggen aan de tegenvallende prestaties van projecten op 
het terrein van informatie- en communicatietechnologie. Zoals we hebben 
gezien bestaat in de praktijk de neiging om voor informatieproblemen soms 
ten onrechte informatie- en communicatietechnologie oplossingen te kiezen. 
Er zijn echter ook situaties waarin een informatie- en communicatietechnolo­
gie oplossing voor de hand ligt. In dat geval is er nog een scala aan kritieke 
succesfactoren waarmee rekening dient te worden gehouden. In deze studie 
gaan wij er vanuit dat het ‘informatie- en communicatietechnologie pad doel­
bewust wordt ingeslagen’. Daarbij is het evenwel ondoenlijk om op al deze 
resterende kritieke succesfactoren nader in te gaan. Daarom beperken we ons 
tot enkele. Een van de factoren waarop wij onze aandacht richten is de beoor- 
delingsproblematiek van investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie. Wij doelen dan niet alleen op de uitgavenkant van dergelijke investe­
ringen maar vooral ook besteden we aandacht aan de ontvangstenkant bij de 
beoordeling; dit vanwege de omstandigheid dat de ontvangsten uit investerin­
gen in informatie- en communicatietechnologie nogal heterogeen van karak-
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ter zijn en soms pas na geruime tijd (kunnen) worden gerealiseerd. Omdat 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie, zoals in het voor­
gaande reeds werd opgemerkt, zijn omgeven met relatief veel onzekerheid, 
bestaat er naast een adequate besluitvormingsprocedure behoefte aan een 
instrumentarium dat ons in staat stelt eenmaal geselecteerde projecten ‘op de 
rails te houden’. In paragraaf 1.1.2 ‘Specifieke succesfactoren’ gaven we reeds 
aan dat dergelijke bijsturingsmethoden hiervoor tot op heden vrijwel ontbre­
ken. Vanuit bovengenoemde invalshoek komen we tot de vraagstelling van dit 
onderzoek:
W at kunnen bestaande beoordelingsmethoden betekenen voor de rol en het 
gebruik van deze methoden ten behoeve van het nemen van investeringsbeslissin­
gen rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie, alsmede 
het beheersen van deze investeringen in de exploitatie fase, in hoeverre schieten 
deze methoden tekort en hoe daarin te voorzien?
De bovenstaande probleemstelling zal in het vervolg van dit onderzoek uiter­
aard nader worden uitgewerkt: dit houdt in dat de probleemstelling van 
onderhavig onderzoek zich laat splitsen in drie delen.
-  Het eerste deel betreft de economische beoordeling van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie. Wij zullen voor een adequate 
beoordeling de ontvangsten en uitgaven vóór aanvang van het informatie- 
en communicatietechnologie project eenduidig in kaart moeten trachten 
te brengen alvorens een verantwoorde afweging met betrekking tot de ver­
schillende informatie- en communicatietechnologie alternatieven mogelijk 
is. Dit eerste gedeelte richt zich voorname op het onderling vergelijkbaar 
maken van alternatieven om tot een keuze te kunnen komen. Daarbij 
neemt het identificeren en op één noemer brengen van de ontvangsten uit 
investeringen in informatiesystemen, c.q. informatie- en communicatie­
technologie, een centrale plaats in. Er wordt tevens geïnventariseerd welke 
methoden in welke situaties gebruikt worden. Daarnaast wordt onderzocht 
of ze voldoen aan de door ons gestelde eisen ten aan zien van een beoorde­
lingsmethode voor investeringen in informatie- en communicatietechno­
logie. Dat in dit verband niet kan worden volstaan met procedures in het 
kader van traditionele investeringsselectie-methoden heeft vooral te 
maken met de effectiviteitsaspecten van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie. Gezien het grote aantal beoordelingsmethoden 
dat ontwikkeld is is ervoor gekozen een oplossing aan te dragen in de vorm 
van een combinatie van ingrediënten van verschillende methoden.
-  In het tweede gedeelte wordt aandacht besteed aan ‘het op de rit houden’ 
van de beslissing gedurende de exploitatie fase dat wil zeggen nadat er een 
keuze voor een alternatief is gemaakt. Dit gebeurt door bijsturingsmoge- 
lijkheden te onderzoeken, c.q. te ontwikkelen die gedurende de exploitatie 
fase van de investering kunnen worden ingezet. Hierbij ligt de nadruk niet
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zozeer op het beheersen van de uitgaven alleen maar wordt tevens aan­
dacht besteed aan het realiseren van de ontvangsten.
-  Tenslotte ronden wij het onderzoek af met een evaluatie die kan dienen als 
stuurinstrument voor alle soorten investeringen in elk type organisatie en 
die tevens dient om de ervaring die een organisatie met investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie heeft opgedaan op gestructu­
reerde wijze vast te leggen. Zodoende kan de leerervaring van een organi­
satie met betrekking tot dergelijke investeringen aanzienlijk worden 
vergroot.
De opzet van het onderzoek ziet er dan als volgt uit. In hoofdstuk 2 wordt 
allereerst kort ingegaan op de relatie tussen strategie, besluitvorming en de rol 
die informatie- en communicatietechnologie hierin speelt.
Vervolgens besteden we aandacht aan de wijze waarop besluitvorming met 
betrekking tot investeringen in zijn algemeenheid tot stand komt en gaan we 
uitgebreid in op besluitvorming rondom investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie.
Daarna wordt het bijzondere karakter van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie belicht. Op basis hiervan komen we tot de opzet 
van een conceptueel beslismodel. We sluiten het hoofdstuk af met conclusies 
en aanbevelingen ten aanzien van de besluitvorming rondom investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie. Dit gebeurt op basis van literatuur­
onderzoek.
In hoofdstuk 3 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie’ gaan we nader in op het meten van 
de rentabiliteit van dergelijke investeringen. We besteden uiteraard, zij het 
summier, aandacht aan de huidige selectiemethoden en staan stil bij de 
problematiek rondom het onderling vergelijkbaar maken van alternatieven. 
We beschrijven zowel de ontvangsten- alsook de uitgavenkant. Naast de selec­
tiemethoden zoals die in hoofdstuk 3 beschreven staan zijn er aanvullende 
methoden, onder de noemer ‘information economics’ ontwikkeld.
In hoofdstuk 4 ‘Beoordelingsmethoden voor investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie’ besteden we hieraan nader aandacht. Deze m etho­
den kunnen ons helpen bij het in kaart brengen van zowel de ontvangsten 
alsook de uitgaven met betrekking tot investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie. We doen dit op basis van literatuuronderzoek 
waarbij recente promotieonderzoeken van Renkema (1996), Van der Zee
(1996) en Deitz (1997) tesamen met Parker, Benson en Trainor (1998) onze 
leidraad vormen. Als methode voor het op één noemer brengen van de veel­
soortige ontvangsten en uitgaven met betrekking tot investeringsprojecten op 
het terrein van informatie- en communicatietechnologie maken wij gebruik 
van een methode uit de categorie multicriteria-analyse-methoden. De moge­
lijkheden en beperkingen van deze techniek staan beschreven in hoofdstuk 5.
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Een van de multicriteria-analyse-methoden die voor ons onderzoeksdoel 
geschikt is, is de evamix-methode. Ook deze methode kent haar beperkingen. 
Daarom wordt tevens in dit hoofdstuk een aanpak ontwikkeld om daarmee 
om te gaan. Een uitgebreide beschrijving van deze methode is eveneens in dit 
hoofdstuk opgenomen.
Het tweede deel van ons onderzoek spitst zich toe op het op de rails houden 
van het gekozen alternatief gedurende de exploitatie fase. Wij doen dat door 
middel van een evaluatie die dan dienst kan gaan doen als stuurinstrument 
tijdens de exploitatie fase van de investering in informatie- en communicatie­
technologie. Een belangrijk onderdeel van de exploitatie fase is het zoge­
naamde systeembeheer; immers met het ‘in de lucht houden’ van het systeem 
zijn veelal hoge uitgaven gemoeid. Omdat echter de uitvoering van het 
systeembeheer op operationeel niveau ligt terwijl ons besturingsmodel zich op 
conceptueel niveau richt volstaan wij hier met te verwijzen naar relevante lite­
ratuur op dit terrein van onder andere Van Looijen en Van der Berg (1998), 
Roelofs e.a. (1996) en Wolfsen en Lobry (1998).
Aan de hand van literatuuronderzoek geven wij een summier overzicht van de 
bestaande evaluatie-methoden en technieken in hoofdstuk 6 ‘De exploitatie 
fase’. Omdat deze bestaande methoden en technieken ons inziens niet voldoen 
aan de door ons gestelde eisen ontwikkelen we een eigen evaluatie-instru- 
ment. De output die dit instrument oplevert zorgt er tevens voor dat de erva­
ring die een organisatie met investeringen in informatie- en communicatie­
technologie heeft opgedaan op gestructureerde wijze wordt vastgelegd. Het 
gebruik van de door ons ontwikkelde evaluatie-methode heeft consequenties 
voor de besluitvormingsprocedure zoals we die tot nog toe hebben aangege­
ven. Deze consequenties betreffen met name de activiteiten zoals ze in de 
‘choice’ fase worden uitgevoerd. Daarom wordt in hoofdstuk 7 ‘De besluitvor­
mingsprocedure opnieuw beschouwd’ de gehele procedure nogmaals aan de 
orde gesteld en geamendeerd in het licht van ons evaluatie-instrument.
In hoofdstuk 8 ‘Besluitvorming in de praktijk rondom investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie’ beschrijven we een zestal praktijkcases 
van besluitvorming in informatie- en communicatietechnologie. Doel van dit 
empirisch onderzoeksdeel is door het verrichten van observaties inzicht te 
verkrijgen in de problemen die zich voordoen in de praktijk bij het nemen van 
investeringsbeslissingen op het gebied van informatie- en communicatietech­
nologie. Hierbij wordt vooraf vastgesteld welke variabelen zullen worden 
gemeten en welke samenhangen zullen worden nagegaan. Een dergelijk empi­
risch exploratief onderzoek heeft dan de vorm van een systematisch onder­
zoek. De methode van onderzoek die hiervoor gekozen is, is die van de case 
study (Yin, 1992, Wassenaar, 1995).
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De case study methode heeft de volgende kenmerken (Verschuren en Doore- 
waard, 1998):
-  een klein aantal onderzoekseenheden
-  een arbeidsintensieve benadering
-  meer diepte dan breedte onderzoek
-  een selectieve ofwel strategische steekproef
-  kwalitatieve gegevens en dito onderzoeksmethoden
-  een open waarneming op locatie.
De case study methode kent onder andere de volgende voordelen 
(Verschuren en Doorewaard, 1998):
-  het biedt de mogelijkheid om een integraal beeld van het onderzoeksobject 
te krijgen;
-  er is minder voorstructurering nodig dan in een survey of een experiment;
-  de resultaten zullen door het ‘werkveld’ eerder worden geaccepteerd dan in 
het geval van een survey omdat in het geval van een case study de onder­
zoeker een minder afstandelijke rol speelt. Daarnaast hebben de resultaten 
van een case study veeleer een alledaags karakter en zullen mede hierdoor 
herkenbaarder zijn en beter geaccepteerd worden dan bijvoorbeeld een 
survey of experiment.
Aan het hanteren van de case study als onderzoeksmethode is echter ook een 
aantal nadelen verbonden zoals de externe geldigheid van de resultaten. 
Immers wanneer het aantal te bestuderen ‘objecten’ laag is is het moeilijker de 
resultaten algemeen van toepassing te verklaren. De voor- en nadelen afwe­
gende hebben wij gekozen voor de case study als onderzoeksmethode met als 
belangrijkste reden dat het een exploratief beschrijvend onderzoek betreft met 
een hedendaags verschijnsel als object waarbij de onderzoeker in de vorm van 
open waarnemingen op locatie de te onderzoeken variabelen niet beïnvloedt 
en waarbij meer de nadruk ligt op het te onderzoeken aantal items dan het te 
onderzoeken aantal cases. Op basis van de beschrijvingen van de praktijkcases 
in dit hoofdstuk en de methoden en technieken om ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
in kaart te brengen, zoals uitgewerkt in de hoofdstukken 3, 4 en 5, kunnen wij 
vervolgens theorie en praktijk naast elkaar leggen om zodoende een beeld te 
kunnen vormen van de problemen en mogelijke oplossingen voor wat betreft 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Deze vergelijking 
vindt zijn weerslag in de laatste twee paragrafen van hoofdstuk 8. Een uitge­
breide analyse van het praktijkonderzoek wordt in hoofdstuk 9 gepresenteerd. 
Hierbij hopen wij tevens een eerste antwoord te kunnen formuleren op de 
vraag of de door ons samengestelde methode een bijdrage kan leveren aan het 
oplossen van problemen zoals die zich in de praktijk bij het nemen van inves­
teringsbeslissingen in de informatie- en communicatie-technologie voordoen.
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De verslaglegging van dit onderzoek eindigt met een ‘Epiloog’ waarin de door 
ons ontwikkelde methode in een breder kader wordt geplaatst. Tevens geven 
we antwoord op de vraag: “In hoeverre de door ons ontwikkelde methode 
algemeen toepasbaar is in elk type organisatie”. Uiteraard dient het succes van 
de ontwikkelde methode zich door toepassing in de praktijk te bewijzen. De 
toetssteen der praktijk heeft deze methode echter nog niet kunnen doorstaan 
doordat concrete toepassing van deze methode in de praktijk nog niet heeft 
plaats gevonden. Wij hopen dat dit alsnog op korte termijn gerealiseerd kan 
worden en geven in de Epiloog alvast een aanzet tot de uitvoering van een 
meta-evaluatie die het succes van onze methode in meetbare resultaten kan 
weergeven. Schematisch gezien laat dit onderzoek zich qua hoofdstukindeling 
als volgt weergeven:
Figuur 1. 1 Schematisch overzicht van de hoofdstukken
De cijfers in figuur 1.1 schema verwijzen naar de desbetreffende hoofdstuk­
ken. De pijlen staan voor de relatie tussen bijvoorbeeld het theoretisch en het 
praktische deel van het onderzoek.
2Besluitvorming rondom investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie
2.0 Inleiding
In het eerste hoofdstuk ‘Investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie’ gaven we aan dat er grote sommen geld worden uitgegeven aan infor­
matie- en communicatietechnologie. We zagen tevens dat dergelijke investe­
ringen niet altijd aan de verwachtingen voldoen. We droegen hiervoor een 
aantal algemene kritieke succesfactoren op organisatieniveau aan en tevens 
een aantal specifieke kritieke informatie- en communicatietechnologie 
succesfactoren op projectniveau.
In dit hoofdstuk gaan we allereerst nader in op de strategie van organisaties. 
Het is immers de strategie waarin de koers van een organisatie wordt bepaald. 
De strategie van een organisatie wordt vervolgens doorvertaald in een aantal 
concrete organisatie-doelstellingen die hun weerslag vinden in het te voeren 
beleid. Dit algemene kader zal in dit hoofdstuk nader worden uitgewerkt. De 
wijze waarop het proces van besluitvorming binnen organisaties in zijn alge­
meenheid zijn beslag krijgt wordt tevens in dit hoofdstuk nader beschreven. 
Dit besluitvormingsproces vormt immers de grondslag voor de uiteindelijke 
investeringsbeslissing. Deze beslissing vindt plaats binnen de beleidskaders 
die op hun beurt hun ‘oorsprong’ vinden in de strategie van de desbetreffende 
organisatie. In dit onderzoek betreft het dan in het bijzonder beslissingen 
inzake investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Het toet­
singskader van deze investeringen wordt dan ook rechstreeks afgeleid van de 
‘hogere’ beleidsniveaus van de organisatie en haar doelstellingen. In paragraaf
2.1 ‘Strategie, beleid en besluitvorming’ gaan we in kort bestek ook in op 
mogelijke manieren van besluitvorming. Hierbij richten wij ons vooral op het 
proces van besluitvorming waarbij het genereren, vergelijken en selecteren 
van alternatieven een belangrijke plaats inneemt. De relatie tussen de doelstel­
lingen van een organisatie en ons toetsingskader, zoals geformuleerd in para­
graaf 3.1 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie’, zal in paragraaf 2.1 ‘Strategie, beleid en 
besluitvorming’ nader worden uitgewerkt. De bijzondere rol die informatie- 
en communicatietechnologie kan spelen ter ondersteuning van dit beleid zal 
tevens uitgebreid worden belicht.
Daarna zoomen we in op de besluitvorming rondom investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie. Dit krijgt zijn beslag in paragraaf 2.2
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‘Besluitvorming rondom investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie’.
Vervolgens besteden we onder meer aandacht aan het proces van besluit­
vorming in de vorm van een conceptueel beslismodel zoals dat heden ten dage 
dikwijls gehanteerd wordt. Hierbij maken wij onderscheid naar het besluit­
vormingsproces zelf, dat wil zeggen de fasering waaruit het proces van besluit­
vorming bestaat, de deelfasen daarbinnen en de daarbij behorende activitei­
ten.
We komen dan uiteindelijk, op basis van literatuuronderzoek naar de 
bestaande besluitvormingsprocedures, tot een algemeen conceptueel beslis­
model. We geven in paragraaf 2.3 ‘Een conceptueel beslismodel’ een uitge­
breide beschrijving van dit model. Op basis van dit conceptuele beslismodel 
komen we tot een aantal aanvullingen op dit bestaande model. Met behulp 
van deze aanvullingen ontwikkelen wij tenslotte een conceptueel beslismodel 
voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Wij zullen 
uitgebreid op dit model ingaan in paragraaf 2.4 ‘Een conceptueel beslismodel 
voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie’. Aan de hand 
van dit conceptueel beslismodel voor investeringen in informatie- en commu­
nicatietechnologie rijst de vraag of investeringen in informatie- en communi­
catietechnologie dermate afwijkend en bijzonder van karakter zijn ten 
opzichte van andere investeringen dat hiervoor een speciaal beslismodel 
gerechtvaardigd is. Met andere woorden kan een speciaal beslismodel voor 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie, vormgegeven en 
geoperationaliseerd in een besluitvormingsproces, bijdragen aan het terug­
dringen van het niet altijd aan de verwachtingen voldoen van dergelijke inves­
teringen. Met het beantwoorden van bovenstaande vraag sluiten we dit hoofd­
stuk 2 ‘Besluitvorming rondom investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie’ af.
2.1 Informatiebeleid en besluitvorming
Om trent organisaties en hun doelstellingen doen reeds vele jaren verschil­
lende opvattingen de ronde. Zo is er de holistische opvatting dat een organisa­
tie doelstellingen heeft waar iedereen achter staat. Cyert and March schrijven 
in hun boek ‘A behavioral theory of the firm’ (1963) echter dat de doelstellin­
gen van organisaties niets meer zijn dan een verzameling individuele doelstel­
lingen van de mensen die in de desbetreffende organisatie werkzaam zijn. 
Simon (1960) geeft aan dat organisaties geen doelstellingen hebben, maar 
alleen mensen. De personen die werkzaam zijn binnen een organisatie hebben 
persoonlijke doelstellingen. Deze persoonlijke doelstellingen vormen hun 
persoonlijke leidraad waardoor hun handelen bepaald wordt. Bethe (1975) 
heeft nader onderzoek gedaan naar organisaties en hun doelstellingen. Hierbij 
gaat hij uit van de veronderstelling dat verschillende partijen binnen organisa-
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ties verschillende doelstellingen hebben. Als resultante van zijn onderzoek 
heeft hij een model ontwikkeld waarmee de mate van consensus, tussen de 
door hem onderscheiden partijen, over de gewenste doelstellingen van orga­
nisaties kan worden gemeten. Hij onderscheidt daarbij management en niet­
management als twee partijen met verschillende doelstellingen binnen de 
organisatie. Uit zijn onderzoek blijkt dat:
-  het management het veiligstellen van de continuïteit van de organisatie als 
belangrijkste doelstelling formuleert. Hierover bestaat ook consensus bin­
nen deze groep functionarissen.
-  het niet-management (staf- en lijnfunctionarissen op midden en lager 
niveau en uitvoerend medewerkers) zijn ‘pijlen’ meer richt op economi­
sche en sociale bestaanszekerheid en werkgelegenheid en welvaart in de 
samenleving.
Als slotbeschouwing op de door hem gegenereerde onderzoeksresultaten 
schrijft Bethe: “Dat de voortschrijdende vermaatschappelijking van de onder­
neming gepaard gaat met een geleidelijke souvereiniteitsoverdracht, waarbij 
met de toegenomen onzekerheden en verantwoordelijkheden ook een aantal 
bevoegdheden met de daarbij betrokken belanghebbenden zal moeten 
worden gedeeld”. “De conclusie is dat vele ondernemers in het defensief zijn 
gedrongen...” Deze houding spruit, volgens Bethe, voort uit een gemis aan 
duidelijk geformuleerde en gespecificeerde doelstellingen aan de hand waar­
van de eigen positie kan worden gelegitimeerd. Met andere woorden een orga­
nisatie heeft doelstellingen, geformuleerd op strategisch niveau, waarover 
consensus bestaat, nodig om helderheid en duidelijkheid omtrent de plaats, 
functiebevoegdheden en verantwoordelijkheden aan allen die binnen die 
organisatie werkzaam zijn, te bieden. Wij zijn van mening dat individuen 
eigen doelstellingen hebben maar dat er een tweetal redenen is waarom die 
individuen zich zullen conformeren aan de doelstellingen van de organisatie 
waarin zij werkzaam zijn:
-  omdat deze individuen anders niet welkom zullen zijn bij die organisatie;
-  om de eigen doelstellingen (of een deel ervan) te realiseren.
Het creëren van gemeenschappelijke doelstellingen in een organisatie is een 
proces. Dit proces kan op diverse manieren gestalte krijgen:
-  door middel van universele (organisatie) doelstellingen, waarbij het stre­
ven naar continuïteit en het verbeteren van de concurrentiepositie centraal 
staan;
-  door coöptatie, waarbij sommige delen van een organisatie de doelstellin­
gen van een ander deel van de organisatie overnemen waardoor gemeen­
schappelijke doelstellingen kunnen ontstaan;
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-  door selectie van nieuwe leden. Bij het selecteren van nieuwe leden van een 
organisatie wordt gelet op de aansluiting van de doelstellingen van het 
individu op de doelstellingen van de desbetreffende organisatie;
-  door het voeren van onderhandelingen of door het vormen van een domi­
nante coalitie.
Op het proces om te komen tot organisatie doelstellingen gaan we niet nader 
in. We gaan er in dit onderzoek vanuit dat die doelstellingen reeds aanwezig 
zijn. Wij delen de opvatting dat een organisatie doelstellingen nodig heeft om 
onder meer duidelijkheid voor de werknemers te scheppen. Deze doelstellin­
gen worden uitgezet in de tijd, dat wil zeggen dat er vastgesteld moet worden 
welke doelstellingen op welke termijn behaald moeten worden en welke inzet 
van mensen en middelen hiervoor nodig is. Het is hierbij gebruikelijk om een 
onderscheid te maken tussen strategisch, tactisch en operationeel beleid. Over 
het belang van het formuleren van strategisch beleid en het creëren van 
consensus hierover bestaat heden ten dage weinig discussie meer. Over de 
wijze waarop de strategie dan concreet zijn beslag kan krijgen op het dage­
lijkse doen en laten van een organisatie zijn er ‘vele wegen die naar Rome 
leiden’.
In dit onderzoek gaan wij er vanuit dat de strategische doelstellingen van een 
organisatie gericht zijn op continuïteit van die organisatie. Het verbeteren van 
de concurrentiepositie zien wij als een van de mogelijkheden daartoe. Welke 
rol evenwel informatie- en communicatietechnologie kan spelen bij het reali­
seren van die doelstellingen zullen we in de navolgende tekst trachten aan te 
geven. Daartoe relateren wij de inzet van informatie- en communicatietech­
nologie aan de drie welbekende besturingslagen in een organisatie (strate­
gisch, tactisch en operationeel) teneinde de aard van de inzet te kunnen type­
ren. Voor elk van de bovengenoemde besturingslagen geldt namelijk dat de rol 
die informatie- en communicatietechnologie hierin speelt een andere kan 
zijn.
Allereerst de rol van informatie- en communicatietechnologie op strategisch 
niveau. Over het algemeen is het vrijwel onmogelijk om op strategisch niveau 
in een organisatie gebruik te maken van informatie- en communicatietechno­
logie. Enerzijds omdat het op strategisch niveau gaat om het opvangen en 
interpreteren van signalen uit de omgeving en aan de andere kant omdat het 
betrekking heeft op de organisatie zelf en haar positie nu en in de toekomst. 
Voor zover er echter een rol is weggelegd voor informatie- en communicatie­
technologie op strategisch niveau, we kunnen dan bijvoorbeeld denken aan 
Idea Processing Systemen voor het organiseren van ideeën, gaat het meestal 
om maatwerk. Het is evenzeer mogelijk om met behulp van deze technologie 
de organisatie zelf in kaart te brengen. Op tactisch niveau is de inzet van derge­
lijke technologie op maat gesneden, dat wil zeggen meestal speciaal voor een 
organisatie ontwikkeld. Op operationeel niveau kunnen we de inzet van infor-
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matie- en communicatietechnologie binnen verschillende organisaties globaal 
als gelijk beschouwen; eventueel met situatie specifieke aanpassingen. Er is 
vaak sprake van confectiewerk. Een organisatie kan dan bijvoorbeeld toe met 
de aanschaf van een standaard softwarepakket. De keuze voor een pakket, als 
investeringsbeslissing, kan dan vervolgens via een pakketselectie methode 
worden bepaald. De keuze voor de inzet van een van de selectiemethoden 
hangt onder meer samen met de aard van de informatie-en communicatie­
technologie; betreft het maatwerk of kan worden volstaan met een confectie­
pak. (Op de vraag wanneer welke selectiemethode het best kan worden 
gebruikt komen we in de volgende hoofdstukken 3 ‘Ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ 
en hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomische benaderingen van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie’, uitgebreid terug.) De invloed van 
dergelijke technologie kan zich vervolgens op een drietal gebieden manifeste­
ren (Oosterhaven, 1994):
1. in de markt waarop een organisatie zich beweegt;
2. in het product- of dienstenassortiment dat een organisatie aanbiedt;
3. in de bedrijfsprocessen die in de organisatie spelen.
ad 1. Porter & Millar (1985) maken melding van een vijftal concurrentiekrachten in 
de omgeving waarin een organisatie opereert; dit betreft de invloed van 
concurrenten, de onderhandelingsmacht van de afnemers en van de leveran­
ciers, potentiële toetreding van nieuwe organisaties op die markt en mogelijke 
substitutie van oude door nieuwe producten. De inzet van informatie- en 
communicatietechnologie kan wellicht leiden tot het voorkomen van de situa­
tie dat nieuwe organisaties als leveranciers tot de markt toetreden. Dat houdt 
in dat de hoogte van de investeringen die in deze technologie moeten worden 
gepleegd om toegang tot de m arkt te verkrijgen, als een drempel fungeert voor 
nieuwe toetreders. Op deze wijze proberen organisaties het ontstaan van 
concurrenten tegen te gaan. Een voorbeeld van een dergelijke markt kan die 
van de telematica-industrie zijn. We kunnen hierbij denken aan automatische 
voertuiggeleidingssystemen of voertuig locatie indentificatiesystemen.
ad 2. Wijzigingen in het product- of dienstenassortiment kan op diverse manieren 
gebeuren. Allereerst kan informatie- en communicatietechnologie worden 
toegevoegd aan een bestaand product waardoor de afnemer bereid kan zijn 
hiervoor een hogere prijs te betalen. Indien de toevoeging van informatie- en 
communicatietechnologie groot is kan er sprake zijn van een geheel nieuw 
product met een nieuwe prijsstelling.
ad 3. We onderscheiden een drietal soorten bedrijfsprocessen:
-  primaire processen
-  besturingsprocessen
-  ondersteunende processen
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In elk van bovengenoemde soorten bedrijfsprocessen kan informatie- en 
communicatietechnologie een rol spelen; zowel bij het ondersteunen van 
primaire processen zoals productie alsook bij het ondersteunen van onder­
steunende processen zoals de administratie. Omdat het toepassen van infor­
matie- en communicatietechnologie niet aan de toevallige ontwikkelingen die 
zich in een organisatie afspelen kan worden overgelaten en de relatie met het 
beleid van de desbetreffende organisatie zorgvuldig in het oog moet worden 
gehouden is het formuleren van een informatiebeleid een kleine dertig jaar 
geleden van de grond gekomen (Nolan, 1973). Dit informatiebeleid is een 
afgeleide van het strategisch informatiebeleid dat op zijn beurt weer is ‘opge­
hangen’ aan het strategisch beleid van de gehele organisatie. Wij hebben deze 
relaties in onderstaand schema samengevat.
organisatiestrategie — — de rol van informatie- en communicatie-
i technologie:
i
product
proces
tactisch beleid 
i
informatiestrategie
i
operationeel beleid informatiebeleid
i
informatieplanning
i
informatieprojecten uitvoering
Schema 2.1 De relatie tussen de drie besturingslagen en de 
informatieorganisatie
Met betrekking tot informatiebeleid wordt veelal een viertal niveaus onder­
scheiden (Theeuwes, 1986 en 1987). Wij zullen ze in het kort nader toelichten 
om zo de relatie tussen strategisch, tactisch en operationeel beleid enerzijds en 
informatiebeleid en de inzet van informatie- en communicatietechnologie 
daarbij, aan te kunnen geven. Het betreft de volgende vier niveaus (naar 
Prakken, 1997):
1. informatiestrategie heeft betrekking op de betekenis en de rol die infor­
matie speelt bij het (bijdragen aan) het op hoofdlijnen realiseren van de 
strategie van de desbetreffende organisatie;
2. informatie-architectuur is gericht op het ontwerp van de structuur van de 
informatievoorziening op verschillende niveaus binnen de organisatie. We 
kunnen hierbij ondermeer denken aan: de afbakening van verschillende 
informatiesystemen en gegevensverzamelingen; een beschrijving van de 
infrastructuur voor gegevensverwerkende faciliteiten en een schets van de 
organisatie van de informatievoorziening;
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3. informatieprojecten planning is bedoeld om de overgang van informatie­
architectuur naar de concreet daartoe uit te voeren projecten soepel te 
laten verlopen. Dit houdt in dat per project:
-  de betekenis daarvan voor de informatievoorziening wordt bepaald;
-  er een schatting van de benodigde middelen wordt afgegeven;
-  en er een indicatie van de te verwachten resultaten wordt bepaald;
4. inform atieprojecten uitvoering: dit vierde niveau betreft het uitvoerings- 
niveau van de projecten die op het informatieprojecten-planningsniveau 
zijn benoemd. Deze projecten worden geprioriteerd.
Indien we vervolgens deze bovengenoemde vier niveaus van informatiebeleid 
relateren aan de doelstellingen van de organisatie dan moeten we vaststellen 
dat de strategiebepaling en de planmatige uitwerking ervan niet alleen betrek­
king hebben op de lange termijn planning. Immers de beslissing om bijvoor­
beeld een nieuw klantenbestelsysteem op te zetten kan een strategische beslis­
sing zijn die op korte termijn dient te worden uitgevoerd. De gevolgen van een 
dergelijke beslissing kunnen echter verstrekkend zijn en doorwerken op lange 
termijn. Naast de verschillende rollen die informatie- en communicatietech­
nologie bij het ondersteunen van beleid kan spelen en de invloed die het uit 
kan oefenen op de markt, de processen en producten kunnen we tevens 
onderscheid maken naar de taken die informatie- en communicatietechnolo­
gie kan vervullen; proces- o f product gericht.
Bij processen, waar het gaat om de informatie-intensiteit, maken we een 
onderscheid in:
1. primaire processen en
2. secundaire processen van een organisatie.
ad 1. De primaire processen vormen de ‘core business’ van een organisatie. In het 
voorbeeld van een koekjesfabriek is dat het produceren van koekjes. 
ad 2. Bij secundaire processen kunnen we ondermeer denken aan administratieve 
processen die ondersteunend zijn aan de primaire processen.
Bij producten, waar het gaat om het informatiegehalte, maken we onderscheid 
in primaire en secundaire producten:
1. primaire producten zijn producten die we als resultante van het primair 
proces beschouwen en als zodanig op de markt worden afgezet;
2. secundaire producten zijn interne producten of leveranties ten behoeve 
van de afdelingen onderling binnen een organisatie. Dit kunnen bijvoor­
beeld zaken zijn waarop interne doorbelasting plaatsvindt. Deze produc­
ten worden niet op de (externe) markt afgezet.
ad 1. Een voorbeeld van een primair product is het financiële dienstenverkeer van 
banken naar hun klanten toe. Met behulp van de inzet van informatie- en 
communicatietechnologie kan de klant een beter product aangeboden krij­
gen.
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ad 2. Secundaire producten
Bij secundaire producten kunnen we bijvoorbeeld denken aan een klanten 
informatiesysteem dat bijvoorbeeld de dubieuze debiteuren voor de banken 
registreert. In tegenstelling tot het proces gericht toepassen van informatie- en 
communicatietechnologie, waar het gaat om de informatie-intensiteit, veran­
dert bij productgerichte inzet van dergelijke technologie, waar het gaat om het 
informatiegehalte, wel de aard van het product. Bij procesgerichte inzet blijft 
een koekje immers een koekje, daaraan verandert niets. Bij productgerichte 
inzet daarentegen verandert de aard van het product zoals bijvoorbeeld in de 
bancaire wereld waar het elektronisch productassortiment de laatste jaren 
meer en meer het gewone assortiment vervangt. Doelstellingen bij de secun­
daire producten en processen is het genereren van efficiëntie en effectiviteits- 
voordelen. Dit geldt evenzeer voor de primaire processen en producten; ook 
hier staan efficiëntie en effectiviteitsvoordelen centraal. Bovengenoemd 
onderscheid in processen en producten in relatie tot de aard van de te behalen 
voordelen is in onderstaand schema weergegeven.
Informatie- en communicatietechnologie
proces -  primair \  efficiëntie en effectiviteit
-  secundair
product -  primair \  efficiëntie en effectiviteit
-  secundair
Schema 2.2 De relatie tussen de processen, producten en ontvangsten bij de 
inzet van informatie- en communicatietechnologie
Uit bovenstaande kunnen we afleiden dat informatie- en communicatietech­
nologie niet alleen verschillende rollen kan spelen bij het ondersteunen van 
beleid maar dat we tevens een onderscheid kunnen maken in de wijze waarop 
de ondersteuning wordt verleend; namelijk proces- o f productgerichte inzet op 
primair of secundair niveau. Deze wijze waarop informatie- en communica­
tietechnologie wordt ingezet bepaalt in belangrijke mate de criteria die bij de 
aanschafoverwegingen in de besluitvorming een rol spelen. Aan de wijze 
waarop de investering wordt ingezet dient immers de keuze van de criteria 
waarop de relevantie van aanschaf kan worden beoordeeld, te worden opge­
hangen. Zoals we reeds aangaven staat bij secundaire producten en processen 
het genereren van efficiëntie en effectiviteit voorop. Voor wat betreft efficiën­
tie kunnen we bijvoorbeeld denken aan een criterium zoals besparingen op 
arbeid door kantoorautomatisering. Een effectiviteitscriterium kan zijn een 
daling van het aantal klachten ten gevolge van een klachtenafhandelingssys- 
teem. Bij primaire processen en producten waarbij continuïteit, concurrentie­
voordeel en innovatie centraal staan spelen dikwijls andere criteria dan bij
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secundaire processen en producten een rol daar waar het met name gaat om 
het behalen van concurrentievoordeel door middel van innovatie. Deze crite­
ria blijken veel minder kwantitatief te zijn dan vaak bij de secundaire proces­
sen en producten het geval is. Indien we nu, vooruitlopend op mogelijke 
toepassingen van ons conceptueel beslismodel, een uitspraak willen doen over 
het terrein van informatie- en communicatietechnologie, dan zullen wij ons 
in eerste instantie niet zozeer richten op het ondersteunen van de besluitvor­
ming inzake de primaire processen en producten, zij maakt immers slechts 
een klein onderdeel uit van de totale investering en heeft vaak betrekking op 
confectiewerk, maar veeleer op de secundaire processen en producten omdat 
daarbij het aandeel van informatie- en communicatietechnologie substantië­
ler te noemen is. Met andere woorden we richten ons op die toepassingen van 
informatie- en communicatietechnologie waarin deze technologie een 
substantiële bijdrage heeft. Dit betekent dat we voornamelijk aandacht beste­
den aan maatwerk investeringen. Dit houdt concreet in dat de keuze voor 
criteria in eerste instantie door efficiëntie- en effectiviteitsoverwegingen wordt 
ingegeven. We sluiten echter niet bij voorbaat uit dat het door ons te ontwik­
kelen conceptueel beslismodel ook voor de primaire processen en producten 
gebruikt kan worden.
Voor wat betreft het beleid aangaande informatie- en communicatietechnolo­
gie dient dit uiteraard complementair en ondersteunend te zijn aan de strate­
gie van de organisatie. Het te voeren beleid aangaande informatie- en 
communicatietechnologie moet daarom afgestemd zijn op het organisatiebe­
leid. Informatie wordt hierbij als de grondstof voor besluitvorming binnen 
organisaties (Thaens, 1998) beschouwd en gebruikt. Deze informatie kan 
onder meer worden gebruikt voor de besturing van de organisatie. Daarnaast 
kan informatie ook de rol van product vervullen daar waar het bijvoorbeeld 
een dienstverlenende organisatie betreft zoals een organisatie-adviesbureau. 
Onafhankelijk van de functie die informatie binnen een organisatie vervult is 
het belangrijk dat de juiste mensen op het juiste moment over de juiste infor­
matie beschikken. Informatie- en communicatietechnologie kan hieraan een 
bijdrage leveren. Op de relatie tussen strategie, besluitvorming en informatie- 
en communicatietechnologie bouwen we in hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomi­
sche benaderingen van investeringen in informatie- en communicatietechno­
logie’ verder in het kader van de door ons geformuleerde toetsingscriteria 
waaraan de door ons gezochte besluitvormingsmethode dient te voldoen. 
Zoals we reeds eerder in deze paragraaf vermeldden is voor het maken van 
keuzes informatie nodig. Het maken van keuzes impliceert het nemen van 
beslissingen. In het kader van de besturing van organisaties worden dagelijks 
vele beslissingen genomen. Bij het nemen van dergelijke beslissingen speelt 
een aantal aspecten een rol. Aspecten die onder meer betrekking hebben op 
het formuleren van eventuele alternatieven en de keuze daartussen. We 
denken daarbij onder andere aan de zekerheid of onzekerheid waarmee de
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uitkomst van het alternatief vaststaat, het te lopen risico en de onderlinge 
vergelijkbaarheid van de beschikbare alternatieven. In deze paragraaf gaan we 
hierop nader in. We besteden hierbij met name aandacht aan de bouwstenen 
van het besluitvormingsmodel zoals dat verderop in dit hoofdstuk aan de orde 
komt. Vanuit de literatuur kennen wij diverse besluitvormingsmodellen (o.a. 
March, 1988), sommige vooral descriptief andere meer normatief. Een op 
economisch terrein veel gehanteerd normatief model is het neo-klassieke 
model (o.a. McGuire, 1994) van de rationeel handelende mens. Uitgangspunt 
hierbij is het streven naar maximalisatie, c.q. optimalisatie van de realisatie 
der gestelde doelen. Deze doelen zijn overigens doorgaans uitsluitend gefor­
muleerd in termen van winst. Verschillende auteurs hebben de zojuist gefor­
muleerde vooronderstellingswijze betwist waaronder Simon (1960). Simon 
spreekt van ‘beperkte rationaliteit’. Daarmee bedoelt hij dat een streven naar 
maximale dan wel optimale resultaten niet haalbaar is. In plaats daarvan moet 
de beslisser genoegen nemen met bevredigende resultaten en is er sprake van 
satisfactiegedrag. Ook door anderen zijn besluitvormingsmodellen ontwik­
keld zoals het zogenaamde ‘garbage can model’ van March en Olsen (1976) en 
‘muddling through’ van Lindblom  (1959).
Wanneer wij de uitgangspunten en beperkingen van een aantal verschillende 
besluitvormingstheorieën nader beschouwen, kunnen wij op grond daarvan 
de volgende uitgangspunten formuleren, vanuit het perspectief welke voor het 
door ons te hanteren besluitvormingsmodel relevant zijn:
-  er is sprake van beperkt rationeel gedrag;
-  alternatieven zijn lang niet altijd eenduidig onderling vergelijkbaar het­
geen de afweging bemoeilijkt;
-  soms moeten beslissingen onder tijdsdruk worden genomen zodat een 
eventueel zoekproces op een bepaald moment moet worden afgebroken;
-  de menselijke capaciteit tot het verwerken van informatie teneinde tot een 
verantwoorde beslissing te komen is beperkt;
-  soms worden beslissingen niet door individuen maar door groepen geno­
men. In dat geval dienen we rekening te houden met groepsdynamische 
processen en sociale interactie;
-  bij het nemen van beslissingen gaat het dikwijls niet om een samenstel van 
op zich neutrale handelingen maar kunnen er belangentegenstellingen 
optreden die van invloed zijn op het procesverloop.
Aan de twee laatst genoemde items te weten groepsdynamiek en belangen­
tegenstellingen besteden we in dit onderzoek verder geen aandacht en 
volstaan we met te verwijzen naar Forsyth (1990) en Farbey (1994).
Vanwege zijn beperkte kennis met betrekking tot alternatieven en uitkomsten, 
mede in verband met zijn informatieverwerkingscapaciteit en eventueel 
aanwezige tijdsdruk, moet de beslisser de beschikking hebben over een instru­
ment met behulp waarvan het zoekproces, indien nodig, kan worden afgebro-
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ken en het mogelijk is een beslissing te nemen. Dit treffen wij aan in de vorm 
van het ‘aspiratieniveau’; een samenstel van eisen waaraan een alternatief 
moet voldoen om acceptabel te zijn. Zodra een alternatief op alle criteria 
voldoet aan het aspiratieniveau, dan zal dat leiden tot een positief besluit 
aangaande dit alternatief. Indien echter het alternatief niet op alle criteria 
voldoet aan het aspiratieniveau dan zijn er drie mogelijkheden:
1. er wordt verder gezocht tot er een alternatief gevonden is dat wel aan alle 
criteria voldoet;
2. het aspiratieniveau wordt aangepast. Het desbetreffende alternatief kan 
dan bij nader inzien toch blijken te voldoen of het vinden van een bevredi­
gend alternatief wordt, door het naar beneden bijgestelde aspiratieniveau, 
vergemakkelijkt;
3. de compensatorische regel wordt toegepast. Hierdoor is het mogelijk dat, 
hoewel een alternatief op sommige onderdelen onvoldoende scoort ten 
opzichte van het aspiratieniveau, dit gecompenseerd wordt door onderde­
len waarop het alternatief boven het aspiratieniveau scoort waardoor het 
alternatief in zijn geheel toch aanvaardbaar is.
Bij de keuze voor een van de drie bovengenoemde mogelijkheden speelt de 
factor tijd een belangrijke rol. Wanneer we immers te maken hebben met een 
zekere tijdsdruk waaronder een beslissing tot stand dient te komen dan 
behoort de eerste mogelijkheid te weten het verder zoeken tot er een alterna­
tief gevonden is dat wel aan alle criteria voldoet, niet meer tot de te kiezen 
mogelijkheden. Het aanpassen van het aspiratieniveau of het toepassen van de 
compensatorische regel is dan nog wel mogelijk. Het omgekeerde geldt uiter­
aard indien er geen sprake is van tijdsdruk. In dat geval kunnen we op zoek 
gaan naar een alternatief dat wél aan alle criteria voldoet alvorens te overwe­
gen het aspiratieniveau aan te passen of de compensatorische regel toe te 
passen.
Thans gaan wij kort in op de consequenties van de zojuist genoemde drie 
mogelijkheden voor de besluitvormingsprocedure: 
ad 1. De keuze voor de eerste mogelijkheid heeft geen consequenties voor de 
besluitvormingsprocedure als zodanig. De tijd die verstrijkt tussen het signa­
leren van een probleem en het kiezen voor een oplossing is hoogstens wat 
langer.
ad 2 De keuze voor de tweede mogelijkheid heeft wel consequenties voor de 
besluitvormingsprocedure omdat een alternatief dat in eerste instantie niet 
voldeed na nederwaartse bijstelling van het aspiratieniveau wel kan voldoen. 
Dit betekent dat alle beschikbare alternatieven opnieuw dienen te worden 
vergeleken met het aangepaste aspiratieniveau. 
ad 3. Het toepassen van de compensatorische regel leidt ertoe dat per alternatief 
een totaalscore dient te worden opgesteld voordat er een keuze kan worden 
gemaakt. Het bepalen van een dergelijke totaalscore dient ook voor het aspira­
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tieniveau te worden uitgevoerd om onderlinge vergelijking mogelijk te maken. 
Zonder verder in het kader van dit onderzoek in te willen gaan op groepsbe- 
sluitvorming en groepsprocessen is het goed even stil te staan bij het gegeven 
dat bij het nemen van beslissingen inzake investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie meerdere belanghebbenden betrokken zijn. Op de 
vraag hoe het samenstel van eisen, aspiratieniveau genoemd, eigenlijk tot 
stand komt in het geval van een informatie- en communicatietechnologie 
project waarbij meerdere belanghebbenden betrokken zijn, geven wij dan ook 
geen antwoord maar volstaan met te verwijzen naar de relevante literatuur 
(Forsyth, 1990).
2.2 Besluitvorming rondom investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
Met het oog op ons onderzoek naar een besluitvormingsprocedure inzake 
informatie- en communicatietechnologie maken wij onderscheid tussen twee 
verschillende methoden om het zoekproces naar alternatieve oplossingen 
gestalte te geven: een sequentiële en een parallelle zoekmethode. In het geval 
van de sequentiële zoekmethode wordt elk van de gevonden alternatieven 
getoetst aan het aspiratieniveau. Zodra een alternatief daaraan voldoet wordt 
het zoekproces beëindigd en vindt er een beslissing plaats. Het is daarbij, zoals 
bekend, mogelijk dat, onder invloed van telkens nieuwe alternatieven die 
scoren onder het aspiratieniveau, dit niveau in de loop van het zoekproces 
wordt aangepast.
Parallel zoeken houdt in dat de beslisser zich min of meer gelijktijdig laat 
informeren over een aantal alternatieven. Deze situatie doet zich bijvoorbeeld 
voor wanneer, in het geval van een voorgenomen aanschaf van een op infor­
matie- en communicatietechnologie gebaseerd nieuw informatiesysteem, bij 
verschillende leveranciers een offerte wordt aangevraagd. In dat geval worden 
de alternatieven rechtstreeks onderling met elkaar vergeleken in plaats van een 
confrontatie per afzonderlijk alternatief met het aspiratieniveau. Desalniette­
min speelt ook hier het aspiratieniveau een belangrijke rol, aangezien thans 
evenzeer de vraag moet worden beantwoord in hoeverre tenminste één van de 
alternatieven acceptabel is, teneinde het zoekproces te kunnen beëindigen en 
een beslissing te kunnen nemen. Indien deze vraag ontkennend moet worden 
beantwoord zal de parallelle zoekmethode alsnog over kunnen gaan in een 
sequentiële.
Deze paragraaf willen wij afsluiten met een opmerking over de structuur van 
de beslissingen inzake aanschaf van informatie- en communicatietechnologie, 
in termen van programmeerbaar versus niet programmeerbaar. In het geval 
van informatie- en communicatietechnologie beslissingen gaat het vaak om
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niet routinematige aangelegenheden. Met andere woorden deze beslissingen 
zijn in meer of mindere mate uniek hetgeen betekent dat ze in het kader van 
de zojuist genoemde tweedeling in de categorie ‘niet programmeerbaar’ 
vallen. Dit heeft belangrijke consequenties voor het proces van de besluitvor­
ming en dan met name voor wat betreft het aantal graden van vrijheid binnen 
de verschillende (deel)fasen van dit besluitvormingsproces. Onder meer aan 
dit onderwerp zullen wij in hoofdstuk 6 ‘De exploitatie fase’ nader aandacht 
besteden.
2.3 Een conceptueel beslismodel
In de voorafgaande paragrafen zijn we ingegaan op besluitvormingsmodellen 
en de besluitvorming rondom investeringen in informatie- en communicatie­
technologie. In aansluiting hierop zoomen wij in deze paragraaf nader in op 
de verschillende fasen en deelfasen waaruit de besluitvormingsproces bestaat. 
We zullen tevens uitgebreid stil staan bij de mogelijke ‘valkuilen’ bij het door­
lopen van dat besluitvormingsproces.
Simon (1960) heeft een algemeen besluitvormingsmodel opgesteld, bestaande 
uit drie fasen:
1. ‘intelligence’
2. ‘design’
3. ‘choice’
Zuiver technisch gesproken houdt de feitelijke besluitvormingsprocedure op 
nadat de beslissing genomen is. Deze beslissing wordt in de ‘choice’ fase geno­
men. Vervolgens dient het genomen besluit ook te worden uitgevoerd. Deze 
activiteit is ondergebracht in de ‘implementation’ fase en maakt als zodanig 
strikt genomen geen deel uit van het besluitvormingsmodel. O.a. Prakken 
(1997) heeft dit driefasenmodel van Simon verder gespecificeerd. Hij heeft 
hierbij twee van deze fasen, te weten de ‘intelligence’ en de ‘design’ fase nader 
uitgesplitst in een aantal activiteiten en een vierde fase ‘implementatie’ toege­
voegd. Hierdoor ontstaat het volgende beeld:
ad 1. ‘intelligence’:
-  signaleren van problemen
-  herkennen van problemen
-  interpreteren van problemen
-  formuleren van problemen
-  erkennen van problemen
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ad 2. ‘design’:
-  genereren van alternatieven
-  beoordelen van alternatieven
ad 3. ‘choice’:
-  het maken van een definitieve keuze
ad 4. ‘implementation’:
-  het verkrijgen van consensus met betrekking tot de gekozen oplossing.
Wij zullen per fase een toelichting geven (o.a. Prakken, 1997) die zich toespitst 
op besluitvorming van investeringsbeslissingen in informatie- en communi­
catietechnologie. Wij hebben er daarom voor gekozen het gehele conceptuele 
beslismodel, dat wil zeggen inclusief de door ons aangebrachte aanvullingen, 
in zijn geheel in paragraaf 2.4 ‘Een conceptueel beslismodel voor investerin­
gen in informatie- en communicatietechnologie’ onder te brengen.
2.4 Een conceptueel beslismodel voor investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
In deze paragraaf gaan wij nader in op de verschillende fasen en deelfasen 
waaruit het (informatie- en communicatietechnologie) besluitvormingspro­
ces bestaat. Hierbij besteden we met name aandacht aan de bouwstenen van 
het besluitvormingsmodel zoals we dat in de navolgende tekst zullen bespre­
ken. Ons inziens is een besluitvormingsproces met de genoemde vier fasen 
niet compleet zonder een vijfde fase die we exploitatie fase zullen noemen. De 
activiteiten in deze vijfde fase dienen als ‘early warning system’ voor het ‘op de 
rails houden’ van de beslissing zodat tijdig bijsturen mogelijk is. Deze laatste 
fase bestaat uit een aantal activiteiten waaronder het tussentijds evalueren. De 
andere activiteiten van deze vijfde fase komen verderop in deze paragraaf aan 
de orde. Zodoende komen wij op een besluitvormingsmodel bestaande uit vijf 
fasen:
1. ‘ intelligence’
2. ‘design
3. ‘choice’
4. ‘implementation’
5. ‘exploitatie’.
Sommige van deze (deel)fasen zijn wel te onderscheiden maar niet te schei­
den. Daarnaast kent het besluitvormingsproces ‘loops’ die het in elke 
(deel)fase mogelijk dan wel noodzakelijk maken een (deel)fase of een activi­
teit terug te gaan, zogenaamde circulariteit. De volgorde van de fasen is even­
min dwingend maar staat in zoverre vast dat bijvoorbeeld allereerst het
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probleem geformuleerd dient te zijn (onderdeel van fase 1 ‘intelligence’) voor­
dat tot het genereren van alternatieve oplossingen kan worden overgegaan 
(onderdeel van fase 2 ‘design’). Elk van deze vijf fasen willen wij thans nader 
bespreken toegespitst op besluitvorming met betrekking tot investeringen in 
informatie- en commmunicatietechnologie.
Daarnaast zullen we volstaan met het weergeven van een aantal algemene 
kenmerken van de besluitvorming van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie in de praktijk. Deze kenmerken of ‘valkuilen’ 
kunnen in elke fase van de besluitvorming voor problemen zorgen. Op basis 
van literatuuronderzoek, waarbij onder meer de volgende bronnen zijn 
geraadpleegd; Riesewijk en Warmerdam (1988), Acohen en anderen (1992), 
Florijn en van den Kommer (1992) en Prakken (1997), komen we tot de 
volgende opsomming van mogelijke valkuilen. In het kader van dit onderzoek 
voert het te ver om op deze valkuilen uitgebreid in te gaan, aangezien we in 
hoofdstuk 1 al nader op de succesfactoren zijn ingegaan. Wij noemen er een 
aantal kort, ter illustratie:
1. De organisatie heeft geen duidelijk strategisch beleidsplan, c.q. informatie­
beleid.
2. Er zijn geen duidelijke afspraken over aantal en soort participanten 
gemaakt.
3. Niet alle participanten zijn ook daadwerkelijk betrokken bij het vinden van 
een oplossing.
4. De wijze van besluitvorming, bijvoorbeeld bij meerderheid van stemmen, 
ligt niet (tevoren) vast.
5. Er is sprake van onduidelijke communicatie tussen de betrokkenen.
6. Er wordt met dubbele agenda’s gewerkt.
7. Men tracht organisatorische problemen door middel van informatie- en 
communicatietechnologie op lossen.
8. Machtsbelangen prevaleren boven het vinden van een oplossing.
Zoals we verderop in deze paragraaf zullen zien hebben de punten 2 tot en 
met 8 te maken met activiteiten zoals ze in de vijf eerder genoemde fasen 
worden uitgevoerd. In tegenstelling tot de valkuilen 2 tot en met 8 geeft de 
eerste valkuil ‘De organisatie heeft geen duidelijk strategisch beleidsplan, c.q. 
informatiebeleid’ aan dat het inbedden van het strategisch plan, c.q. informa­
tiebeleid, in een organisatie geen gevolgen heeft voor onze besluitvormings­
procedure.
Wij vervolgen ons verhaal met een bespreking van de vijf (deel)fasen, met de 
daarbij behorende activiteiten van het proces van de besluitvorming.
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1. ‘intelligence’: signaleren van problemen 
herkennen van problemen
interpreteren van problemen
formuleren van problemen 
erkennen van problemen
2. ‘design’: genereren van alternatieven 
beoordelen van alternatieven
3. ‘choice’:
4. ‘implementation’:
beslissen
verkrijgen van consensus met betrekking tot 
de gekozen oplossing
5. ‘exploitatie’ toetsen van tijdprofielen aanpassen van 
tijdprofielen
ad 1. ‘Intelligence’
De werkelijkheid waarbinnen organisaties functioneren is zeer complex. 
Slechts een beperkt deel van de aspecten en facetten van deze werkelijkheid is 
voor het functioneren van organisaties relevant. Deze beperkte relevantie leidt 
tot een eenzijdige waarneming van deze werkelijkheid. Deze eenzijdige waar­
neming leidt er op haar beurt weer toe dat dit beperkte beeld de wijze bepaalt 
waarop organisaties met de werkelijkheid omgaan. In dit verband is de term 
‘objectieve werkelijkheid’ dan ook niet van toepassing. Maturana & Varela 
(1992) gaan nog een stap verder door te stellen dat organisaties hun eigen 
werkelijkheid creëren, met andere woorden ze ‘leven’ in een door hen zelf 
geconstrueerde werkelijkheid. De patronen die uit deze ‘eigen werkelijkheid’ 
naar voren komen worden ook wel mentale modellen genoemd. Niet alleen 
dienen deze modellen als filter voor alle signalen die organisaties bereiken, 
maar tevens fungeert dit filter soms als een dermate beperkte ‘viewer’ op de 
omgeving dat er zelfs sprake kan zijn van een aantasting van het ‘overlevings- 
vermogen’ van een organisatie.
Kort samengevat kunnen we stellen dat in deze fase mentale modellen en refe­
rentiekaders van de organisatie een grote rol spelen. Deze bepalen immers 
met welke blik naar de wereld wordt gekeken.
Thans gaan wij nader in op de verschillende deelfasen waaruit de ‘intelligence’ 
fase is opgebouwd.
-  Het signaleren van problemen kan op velerlei manieren gebeuren. We kun­
nen actief naar signalen zoeken of deze passief op ons af laten komen. 
Indien er bijvoorbeeld sprake is van een acuut probleem ligt het voor de 
hand om actief en gericht naar een oplossing te zoeken.
In andere gevallen, waarbij we onder andere kunnen denken aan het zich 
oriënteren van een organisatie op nieuwe ontwikkelingen die mogelijk
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voor toepassing binnen de eigen organisatie geschikt zouden kunnen zijn, 
kunnen we deze signalen passief op ons af laten komen. Aguilar (1967) 
maakt in dit verband onderscheid in vier verschillende soorten waar­
neming:
1.‘undirected viewing’
2.‘conditioned viewing’
3.‘informal search’
4.‘formal search’.
Deze indeling geeft de verscheidenheid in het signaleren van problemen weer. 
‘Viewing’ staat hierbij voor het meer passief openstaan voor signalen en 
‘search’ voor een meer actieve wijze van zoeken naar signalen. 
ad 1. ‘Undirected viewing’ kunnen we dan ook het best vertalen met de term onge­
richte passieve openstelling voor signalen. Hierbij is geen sprake van een 
concreet probleem of acute tijdsdruk. 
ad 2. ‘Conditioned viewing’ laat zich het best verwoorden door gerichte blootstel­
ling aan signalen. De term gerichtheid heeft niet alleen betrekking op het 
gericht zijn op signalen met betrekking tot een bepaald terrein maar ook op 
bepaalde soorten signalen. 
ad 3. ‘Informal search’ is het actief zoeken naar signalen zonder vastomlijnde 
procedures.
ad 4. ‘Formal search’ tenslotte staat voor het actief zoeken naar signalen aan de 
hand van vastomlijnde procedures, met andere woorden bij ‘formal search’ 
betreft het een gestructureerd zoekproces.
Welke van deze vier mogelijkheden kan betrekking hebben op het zoeken naar 
informatie- en communicatietechnologie oplossingen? Alle vier de mogelijk­
heden van het signaleren van problemen kunnen in de praktijk voorkomen. 
De wijze waarop problemen gesignaleerd worden zal sterk samenhangen met 
de strategie die een organisatie heeft bepaald en de rol die informatie- en 
communicatietechnologie daarin vervult. Zo zal een organisatie waarbij het 
behalen van concurrentievoordeel met behulp van informatie- en communi­
catietechnologie een belangrijk gegeven is veelal gebruik maken van de vierde 
methode’ formal search’ om zo min mogelijk tijd en energie te verliezen. Een 
organisatie daarentegen die geen concreet probleem of tijdsdruk ervaart zal 
het eerste soort waarneming ‘undirected viewing ‘hanteren’. Hierbij dient te 
worden opgemerkt dat het onderscheid zoals Aquilar dat hanteert los staat 
van de aard van de problemen die opgelost dienen te worden; namelijk 
gestructureerde versus ongestructureerde problemen en confectiewerk versus 
maatwerkoplossingen.
Bovengenoemde vier soorten van waarnemingen kunnen slechts plaats 
hebben binnen een zogenaamd waarnemingsmodel. Dit waarnemingsmodel 
fungeert, zoals gezegd, als filter. Met behulp van dit filter worden bepaalde
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signalen wel en andere signalen niet doorgelaten.
Daarnaast is het waarnemingsmodel van belang voor de interpretatie van de 
signalen die wél doorgelaten zijn. Reageren op signalen binnen het vigerende 
waarnemingsmodel wordt leren van de eerste orde genoemd. Aanpassingen 
van het waarnemingsmodel zelf noemen we leren van de tweede orde 
(Prakken, 1994). Het onderscheiden van deze verschillende soorten van waar­
neming is belangrijk met het oog op de structuur van problemen. In paragraaf
2.2 ‘Besluitvorming rondom investeringen in informatie- en communicatie­
technologie’ merkten we reeds op dat het in het geval van informatie- en 
communicatietechnologie beslissingen vaak gaat om niet routinematige 
aangelegenheden. Met andere woorden het betreft beslissingen die in meer of 
mindere mate uniek zijn waardoor ze in de categorie ‘niet programmeerbaar’ 
of ongestructureerd vallen. Dat dit belangrijke consequenties heeft voor het 
proces van de besluitvorming behoeft ons inziens hier verder geen betoog, 
temeer daar we reeds in bovengenoemde paragraaf 2.2 aangaven in hoofdstuk 
6 ‘De exploitatie fase’ hieraan meer aandacht te zullen besteden.
-  Het herkennen van problemen. Na het signaleren van problemen is de 
tweede activiteit binnen de fase ‘intelligence’ het herkennen van de proble­
men. In deze deelfase vindt een eerste selectie plaats van de opgepikte sig­
nalen. Het selectiemechanisme wordt hierbij gevormd door het mentale 
model. Signalen die niet als relevant worden erkend zullen niet tot enige 
actie leiden. Op deze wijze wordt ‘besloten’ met welke signalen er verder 
wordt gegaan en welke signalen genegeerd worden.
-  Het interpreteren van problemen. Voorzover de signalen in de vorige 
deelfase niet als niet relevant zijnde terzijde zijn geschoven worden ze aan 
een nader onderzoek onderworpen. Op deze wijze proberen we een eerste 
premature indruk te krijgen wat de problemen voor de organisatie beteke­
nen. Het niet oplossen van een probleem kan hierbij ook tot de te kiezen 
oplossingsrichting behoren.
-  Na het herkennen en interpreteren van problemen is het formuleren van 
problemen aan de orde. Hoe kijken wij tegen het probleem aan? Door 
welke bril bekijken wij het probleem en hoe wordt het vervolgens gefor­
muleerd. De formulering van het probleem bepaalt immers in sterke mate 
de oplossingsrichting. We illustreren dit aan de hand van een voorbeeld. 
Indien voor de aanschaf van een auto alleen het woon-werkverkeer in de 
probleemformulering wordt opgenomen dan zal dat wellicht leiden tot het 
kiezen voor een andere oplossing dan wanneer de weekenduitstapjes en 
vakantie van het gehele gezin in de probleemformulering, en ook in de 
afweging, worden meegenomen. In het eerste geval zou men, alles afwe­
gend, kunnen besluiten tot een oplossing in termen van openbaar vervoer, 
terwijl in het tweede geval soms alleen een auto een reële optie is.
Kortom we kunnen stellen dat voor een probleem een heel scala aan moge­
lijke oplossingen kan worden aangedragen, mede afhankelijk van de wijze
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van probleemformulering. Het formuleren van problemen kan moeilijk­
heden opleveren doordat mensen vaak de neiging hebben om een pro­
bleem meteen in termen van een oplossing te definiëren. Daardoor 
dwingen zij zichzelf al in een bepaalde oplossingsrichting, voordat het pro­
bleem goed gedefinieerd is. Het probleem wordt als het ware op het Pro­
crustesbed van de oplossing gelegd (Prakken, 1992). Dit kan tot gevolg 
hebben dat daardoor een oplossing wordt gekozen die na korte tijd het 
probleem laat terugkeren. Dat dit de kwaliteit van de besluitvorming niet 
altijd ten goede komt moge duidelijk zijn.
Het kenmerk van een niet programmeerbare beslissing, en dat geldt door­
gaans ook voor investeringsbeslissingen met betrekking tot informatie- en 
communicatietechnologie, is dat de probleemdefinitie een voorlopig 
karakter heeft en deel uitmaakt van het besluitvormingsproces.
In hoofdstuk 7 ‘De besluitvormingsprocedure opnieuw beschouwd’ zullen 
wij ondermeer hieraan nader aandacht besteden.
-  Het erkennen van problemen. Het erkennen van de problemen betekent 
het toezeggen van middelen door de organisatie om de betrokken proble­
men op te lossen. Het spreekt voor zich dat niet alle problemen tegelijker­
tijd door een organisatie kunnen worden opgelost. Daarnaast zijn niet alle 
problemen dermate urgent dat zij om een gelijktijdige oplossing vragen. 
Tevens dienen we in aanmerking te nemen dat het vaak problemen betreft 
die niet een gehele organisatie aangaan maar die slechts betrekking hebben 
op een gedeelte van diezelfde organisatie.
ad 2. ‘Design’
Deze fase bestaat naast het genereren van alternatieven tevens uit het beoorde­
len van alternatieven.
-  Voor wat betreft het genereren van alternatieven onderkennen we binnen 
deze deelfase een aantal activiteiten waaronder het zoeken naar een oplos­
sing of het genereren van meerdere oplossingen. Deze oplossingen dienen 
uiteraard binnen de reeds gestelde kaders te passen. We moeten daarbij 
denken aan de activiteiten binnen de ‘intelligence’ fase zoals het herken­
nen, interpreteren, formuleren en erkennen van problemen.
-  Het beoordelen van alternatieven geschiedt op basis van bepaalde criteria. 
Deze criteria dienen met instemming van de betrokkenen zorgvuldig te 
worden gekozen. Deze keuze bepaalt immers op welke aspecten de alterna­
tieven worden onderzocht en beoordeeld. We onderscheiden twee typen 
criteria: kwantitatieve en kwalitatieve criteria. Indien er één alternatief is 
dat op alle criteria, zowel kwantitatief alsook kwalitatief, het hoogste 
scoort dan is de beoordeling eenvoudig. Eventuele andere alternatieven 
behoeven verder niet onderling te worden vergeleken. Het ligt voor de 
hand dat het desbetreffende alternatief dan de voorkeur krijgt. Indien dit 
echter niet het geval is ligt er een aantal wegen open.
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1. Ten eerste opnieuw te gaan zoeken naar een alternatief dat wel op elk 
criterium het hoogste scoort. Dit alternatief kan zowel met behulp van 
de sequentiële alsook met behulp van de parallelle zoekstrategie wor­
den opgespoord.
1a. Indien er sprake is van een sequentiële zoekstrategie worden de crite- 
riumscores van het gevonden alternatief ‘afgezet’ tegen het aspiratie­
niveau. Het aspiratieniveau dient hierbij als norm  waaraan het 
alternatief moet voldoen. Als nu een alternatief op sommige criteria 
hoger en op andere criteria lager scoort dan het aspiratieniveau dan 
kunnen we de compensatorische regel toepassen om een uitspraak over 
de ‘aantrekkelijkheid’ van het gevonden alternatief te kunnen doen.
1b.Wanneer de parallelle zoekstrategie wordt gehanteer kunnen meerdere 
alternatieven tegelijkertijd worden gegenereerd. Indien er niet één alter­
natief voorhanden is dat op alle criteria het hoogste scoort dan dienen 
deze alternatieven onderling te worden vergeleken en vervolgens wor­
den ‘afgezet’ tegen het aspiratieniveau. Het onderling vergelijken is een 
activiteit die in de ‘choice’ fase plaatsvindt.
2. Ten tweede kan het aspiratieniveau worden aangepast.
Hierdoor kunnen alternatieven die voorheen niet voldeden alsnog in 
aanmerking komen om gekozen te worden.
3. Ten derde is er de weg van het ‘(nog) niets doen’ en alles te laten zoals 
het is.
ad 3. ‘Choice’
Deze fase volgt logischerwijze op fase 2 waarin alternatieven gegenereerd en 
beoordeeld zijn. De activiteiten die in deze fase worden uitgevoerd hangen af 
van het aantal en de kwaliteit van de beschikbare alternatieven. Als er één 
alternatief beschikbaar is dat op alle criteria het hoogste scoort dan bestaat de 
‘choice’ fase uit één activiteit; namelijk het kiezen van dat alternatief, hetgeen 
in dat geval niet meer dan een formaliteit is. Indien er sprake is van meerdere 
alternatieven, bijvoorbeeld ten gevolge van het hanteren van de parallelle 
zoekstrategie, die op de verschillende criteria verschillend scoren dan worden 
deze alternatieven in de ‘choice’ fase onderling vergeleken. Vervolgens kan dan 
een keuze worden gemaakt. In dat geval bestaat het aantal activiteiten in deze 
fase uit twee; te weten het onderling vergelijken van de alternatieven door het 
op één noemer brengen van de resultaten, en het maken van een keuze. Voor 
het onderling vergelijken van de alternatieven spelen niet alleen de gekozen 
criteria een rol maar dienen we tevens gewichten toe te kennen aan deze crite­
ria. Op deze manier kunnen we zowel de kwantitatieve alsook de kwalitatieve 
criteria op één noemer brengen teneinde de onderlinge vergelijkbaarheid tus­
sen alternatieven mogelijk te maken en zodoende een beslissing te kunnen 
nemen. Op de verschillende typen criteria zullen we in hoofdstuk 3 ‘Ontvang­
sten en uitgaven met betrekking tot investeringen in informatie- en
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communicatietechnologie’ nader ingaan. Het toekennen van gewichten aan 
criteria maakt deel uit van de selectieprocedure en komt eveneens in hoofd­
stuk 3 aan de orde. Dit geldt evenzeer voor de hieronder geschetste praktijker­
varingen. Het komt voor dat er slechts één alternatief beschikbaar is; hierdoor 
bestaat de ‘choice’ fase uit één activiteit namelijk het nemen van een beslissing 
over dat ene alternatief. Indien er sprake is van meerdere alternatieven dan 
zijn deze meestal niet gelijktijdig beschikbaar. Dit betekent dat er in feite ook 
sprake is van slechts één alternatief. Soms zijn alternatieven moeilijk onder­
ling vergelijkbaar en is het resultaat van de alternatieven niet altijd tevoren 
bekend zodat de besluitvormingsafweging bemoeilijkt wordt. Aan het onder­
ling vergelijkbaar maken van alternatieven, door het op één noemer brengen 
van de scores op de verschillende criteria van die desbetreffende alternatieven, 
besteden we in hoofdstuk 5 ‘Multicriteria analyse’ nader aandacht.
ad 4. ‘Implementation’
Het implementeren van de gekozen oplossing vindt plaats nadat een alterna­
tief gekozen is. In deze fase wordt de gekozen oplossing de ‘organisatie 
binnengedragen’. Indien alle bij de besluitvormingsprocedure betrokken 
mensen achter de gekozen oplossing staan zal dit de implementatie vergemak­
kelijken. Voorwaarde hierbij is het tijdig betrekken en informeren van deze 
‘spelers’. Uiteraard dienen tevens de mensen die niet bij de besluitvorming tot 
nu toe betrokken zijn geweest overtuigd te worden van het nut van de gekozen 
oplossing en de daarbij behorende implementatie. Het verkrijgen van consen­
sus is dan ook een belangrijke activiteit in deze fase.
ad 5. ‘Exploitatie’
De vijfde, door ons onderkende, fase, aangeduid als ‘exploitatie’ bevat een 
aantal activiteiten die het ‘op de rit houden’ van het project na het kiezen van 
een alternatief beogen. (Zoals we reeds in hoofdstuk 1 aangaven zijn instru­
menten waarmee projecten kunnen worden beheerst beschreven onder de 
term evaluatie.) Vanwege de onzekere toekomstige omstandigheden waaron­
der investeringen in informatie- en communicatietechnologie worden gereali­
seerd, behoeven dergelijke projecten regelmatig bijsturing waarvoor expliciet 
door ons plaats wordt ingeruimd. Het is dan ook onjuist het proces van 
besluitvorming als afgerond te beschouwen met de fase van choice, respective- 
lijk implementatie.
Tot op heden worden investeringsprojecten nauwelijks geëvalueerd en zo dat 
wel gebeurt alleen achteraf. We kunnen in een dergelijke situatie slechts con­
cluderen dat al dan niet aan de verwachtingen is voldaan en in welke mate dat 
is gebeurd. Voor eventuele bijsturing is het dan echter te laat. Wat blijft als 
‘spin off ’ van een evaluatie achteraf is dat het als leereffect voor de toekomst 
voor een organisatie wel van nut kan zijn. Het steeds opnieuw ‘uitvinden van 
het wiel’ kan hiermee voorkomen worden. Wat echter zou moeten gebeuren is
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dat mensen zich meer verantwoordelijk gaan voelen voor de uitspraken die ze 
doen over de ontvangsten en uitgaven in de toekomst. De vraag op welke 
wijze dat te bereiken valt laten we hier, in dit hoofdstuk, nog even onbeant­
woord maar behandelen we in hoofdstuk 6 ‘De exploitatie fase’. In de exploi­
tatie fase onderscheiden wij de volgende activiteiten:
1. Het tussentijds toetsen van de geschatte ontvangsten en uitgaven aan de 
hand van de gerealiseerde ontvangsten en uitgaven op de aangegeven tijd­
stippen. De betrokkenen dienen bij het ‘aandragen’ van alternatieven in de 
design fase een uitspraak te doen over de mogelijke ontvangsten en uitga­
ven met betrekking tot die alternatieven. Dit gebeurt aan de hand van 
schattingen in de vorm van tijdprofielen. In deze tijdprofielen dienen de 
betrokkenen aan te geven op welke tijdstippen welk type ontvangsten en 
uitgaven zich in welke mate bij welke alternatieven zullen gaan voordoen. 
Dit speelt uiteraard een rol bij de keuze van een alternatief. Deze tijdprofie- 
len worden dan ook in de design fase door de bij de besluitvorming 
betrokken functionarissen opgesteld. De auditor toetst de tijdprofielen 
door de realisaties tot dan toe af te zetten tegen de schattingen eveneens in 
de vorm van tijdprofielen. Op deze wijze kan er binnen een organisatie een 
signaal afgegeven worden over de noodzaak van een eventueel tijdig bijstu­
ren indien blijkt dat de geschatte ontvangsten en uitgaven niet op het over­
eengekomen tijdstip en/of de geschatte omvang en typering worden 
gerealiseerd.
2. Het aanpassen van tijdprofielen. Eventuele aanpassingen in de opgestelde 
tijdprofielen vinden plaats in de exploitatie fase. We kunnen hierbij bij­
voorbeeld denken aan aanpassingen doordat de schattingen van de ont­
vangsten en uitgaven niet overeen komen met de realisaties zoals die door 
de auditor worden vastgesteld.
In hoofdstuk 6 ‘De exploitatie fase’ zullen we onze evaluatiemethode nader 
uitwerken. In het licht van onze probleemstelling en onderzoeksopzet, zoals 
we die gedefinieerd hebben in paragraaf 1.2 ‘Probleemstelling en onder­
zoeksopzet’ richten wij ons in dit onderzoek met name op de fasen ‘design’, 
‘choice’ en ‘exploitatie’. We sluiten deze paragraaf af met conclusies ten aan­
zien van besluitvorming rondom investeringen in informatie- en communica­
tietechnologie.
2.5 Conclusies
Het maken van keuzes impliceert het nemen van beslissingen. Dit is een 
proces waarbij de aandacht vaak alleen gericht is op het laatste moment: het 
nemen van de beslissing. Maar aan het nemen van een beslissing gaat een heel 
besluitvormingsproces vooraf en daarom is het beter te spreken over het
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proces van besluitvorming. Het gehele proces dat leidt tot het nemen van een 
beslissing, respectievelijk een reeks van beslissingen ten behoeve van bijstu­
ring, wordt daarbij in ogenschouw genomen. We hebben nu het besluitvor­
mingsproces in conceptuele stappen weergegeven met de bijbehorende 
aandachtspunten. Dit betekent concreet dat we aan het bestaande besluitvor­
mingsproces een vijfde fase hebben toegevoegd. Deze fase noemen we de 
‘exploitatie’ fase. Een meer gedetailleerde conceptuele structurering van dit 
besluitvormingsproces wordt in hoofdstuk 7 ‘De besluitvormingsprocedure 
opnieuw beschouwd’ uitgebreid beschreven. Aan de hand van deze reeds 
genoemde aandachtspunten zetten we nogmaals op summiere wijze de lijn 
voor het onderzoek nader uit. In dit onderzoek gaan wij nader in op informa­
tie- en communicatietechnologie oplossingen voor informatieproblemen. Dat 
deze oplossingen moeten passen in de organisatie die het betreft spreekt voor 
zich, hoewel we uit de praktijk weten dat informatiesystemen niet altijd afge­
stemd zijn op de organisatie waarin zij aanwezig zijn. Over hoe de keuze voor 
een passende informatie- en communicatietechnologie oplossing tot stand 
komt en welke verbeteringen in dat besluitvormingsproces mogelijk zijn, 
handelt het eerste gedeelte van dit onderzoek. Dit betekent dat we onder meer 
in zullen gaan op het onderling vergelijkbaar maken van alternatieven.
Kort gezegd gaan we in het eerste gedeelte van het onderzoek nader in op het 
op een goede manier nemen van beslissingen met betrekking tot investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie. Welke methoden staan ons hier­
toe ter beschikking en voldoen ze aan de door ons gestelde eisen. Als vervol­
gens een keuze gemaakt is voor een oplossing dan dient terugkoppeling van de 
genomen beslissing plaats te vinden om de besluitvorming ‘op de rails te 
houden’. Dit betreft het tweede gedeelte van het onderzoek namelijk het ‘op de 
rit houden’ van het project na het kiezen van een alternatief. Dit houdt in dat 
we willen meten of de geschatte ontvangsten en uitgaven ook gerealiseerd 
worden op de aangegeven tijdstippen. Om tussentijds te kunnen meten op de 
aspecten die bij de keuze tussen alternatieven een rol speelden zullen we 
profielen moeten opstellen. Aan de hand van deze profielen kunnen we tijdig 
bijsturen als de geschatte ontvangsten en uitgaven niet op het vastgestelde 
tijdstip plaatsvinden. Omdat er reeds een kleine honderd methoden ontwik­
keld zijn om de besluitvorming te ondersteunen, methoden die, zoals in de 
loop van dit onderzoek zal blijken, op zich zelf niet voldoen aan de door ons 
gesteld eisen, ligt ons inziens de oplossingrichting in het combineren van 
bestaande methoden die wel aan de eisen voldoet. Deze combinatie van ingre­
diënten uit bestaande methoden leidt dan tot een ‘nieuwe’ methode. De 
nadruk in dit onderzoek ligt op het betrekken van met name de kwalitatieve 
variabelen bij de besluitvorming in plaats van louter aandacht te besteden aan 
de kwantitatieve variabelen. Hierboven hebben we in kort bestek aangeduid 
op welke aandachtspunten dit onderzoek zich richt teneinde de kwaliteit van 
de besluitvorming te verbeteren. Concreet betekent dit dat wij het accent
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leggen op het aanbrengen van verbeteringen ten aanzien van de activiteiten 
die in fase 2 ‘design’, fase 3 ‘choice’ en fase 5 ‘exploitatie’ zijn ondergebracht.
3Ontvangsten en uitgaven met betrekking 
tot investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
3.0 Inleiding
In hoofdstuk 2 ‘Besluitvorming rondom investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie’ zijn we uitgebreid ingegaan op de besluitvorming 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Dit besluitvor­
mingsproces hebben we weergegeven in vijf fasen; intelligence, design, choice, 
implementation en exploitatie, waarbij elke fase een aantal activiteiten kent. 
We sloten het hoofdstuk af met een nadere afbakening van ons onderzoek. Dit 
houdt in dat we ons zullen richten op het verbeteren van het besluitvormings­
proces van investeringen in informatie- en communicatietechnologie, en wel 
met name op de activiteiten die in de design fase, de choice fase en de exploi­
tatie fase plaatsvinden.
In dit hoofdstuk richten we ons in het bijzonder op het beoordelen van alter­
natieven vanuit financieel perspectief. Het beoordelen van alternatieven is een 
activiteit die met name in de design fase plaatsvindt. Het onderling vergelijken 
van alternatieven en het op één noemer brengen van ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot die alternatieven behandelen we in de daarop volgende 
twee hoofdstukken. De beide laatstgenoemde activiteiten maken in onze 
optiek deel uit van de choice fase.
We bespreken in dit hoofdstuk eveneens de verschillende typen ontvangsten 
en uitgaven met betrekking tot investeringen in informatie- en communica­
tietechnologie. Zij vormen immers de basis waarop de alternatieven worden 
beoordeeld, onderling vergeleken en van waaruit we tot een uiteindelijke 
beslissing zullen komen. Deze verschillende typen ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
geven we in paragraaf 3.1 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot infor­
matie- en communicatietechnologie’ nader vorm en inhoud. In dezelfde para­
graaf formuleren wij tevens de eisen waaraan ons inziens een selectiemethode 
voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie moet voldoen. 
Met deze set van eisen in de hand besteden we vervolgens in paragraaf 3.2 
‘Investeringsselectiemethoden’ aandacht aan verschillende berekeningsme­
thoden om op basis van ontvangsten en uitgaven berekeningen van de renta­
biliteit van de betrokken projecten uit te kunnen voeren. Wij zullen aan de
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hand van een korte beschrijving per investeringsselectiemethode een over­
zicht van enkele veel gebruikte financiële investeringsselectiemethoden 
samenstellen. Wij wijden daarnaast een aparte paragraaf, paragraaf 3.3 
‘Rentabiliteit en risico’s’, aan risico’s waarmee we rekening dienen te houden 
bij het uitvoeren van rentabiliteitsberekeningen van investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie. In de betrokken paragraaf (3.3) worden de 
vier investeringsselectiemethoden, zoals die in paragraaf 3.2 ‘Investeringsse­
lectiemethoden’ aan de orde kwamen, vanuit het oogpunt van dergelijke 
mogelijk voorkomende risico’s beschreven. Een belangrijke vraag hierbij is 
hoe binnen deze investeringsselectiemethoden omgegaan wordt met risico’s. 
Wordt daar in deze methoden op een of andere manier rekening mee gehou­
den, bijvoorbeeld in de vorm van een opslagpercentage of wordt er aan de 
factor risico voorbijgegaan? We zullen per (financiële) selectiemethode aange­
ven of en in welke mate er sprake is van het erkennen van risico’s bij het 
plegen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie. In de 
context van ons onderzoek achten wij het van belang te weten hoe bij derge­
lijke selectiemethoden omgegaan wordt met de factor risico. Temeer daar 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie vaak worden 
gekenmerkt door een lange terugverdientijd en gepaard gaan met veel onze­
kerheid. In paragraaf 3.4 tenslotte worden de conclusies van dit hoofdstuk 
samengevat.
Zoals we reeds in hoofdstuk 1 ‘Investeringen in informatie- en communicatie­
technologie’ hebben aangegeven, maken we bij ontvangsten en uitgaven 
onderscheid tussen kwalitatief en kwantitatief; twee begrippen die we thans 
nader omschrijven:
-  kwantitatieve grootheden zijn grootheden waarvan de waarde kan worden 
gemeten met behulp van een ratioschaal;
-  kwalitatieve grootheden zijn grootheden die zich laten meten met behulp 
van andere schalen zoals een intervalschaal.
In de navolgende paragraaf zullen we nader aandacht aan de meetschalen 
besteden. Allereerst zullen we nu, zoals we in het vorige hoofdstuk hebben 
toegezegd, nader ingaan op de relatie tussen de strategie van een organisatie 
en de rol die investeringen in informatie- en communicatietechnologie hierbij 
kan spelen. Een belangrijke vraag hierbij is wat wil de organisatie met infor­
matie- en communicatietechnologie, hoeveel geld heeft ze er voor over en hoe 
kan dan vervolgens gemeten worden of de gewenste bijdrage van informatie- 
en communicatietechnologie aan de doelstellingen van de organisatie ook 
daadwerkelijk gerealiseerd is en welke uitgaven met de realisatie gemoeid zijn.
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3.1 Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot informatie- en 
communicatietechnologie
Dean (1951) is een van de eerste auteurs die de term ‘capital budgeting’ in de 
wereld van het financieel management introduceerde. De term ‘capital budge­
ting’ staat voor het principe dat de uit een investering resulterende geldstro­
men worden gerelateerd aan de doelstellingen van een organisatie.
Inmiddels is er een flink aantal methoden ontwikkeld, zoals de terugverdien- 
periode, de netto contante waarde methode, de interne rentevoet methode en 
de verwachte contante return on investement methode met behulp waarvan 
de relatie tussen de financiële doelstellingen van een organisatie en de investe­
ring kan worden bepaald. Om investeringen te kunnen doen heeft een organi­
satie (financiële) middelen nodig. De door de organisatie beschikbaar te 
stellen hoeveelheid middelen voor investeringen in informatie- en communi­
catietechnologie, kan worden bepaald door het vaststellen van een investe­
ringsbudget. Voor het bepalen van het per periode te besteden bedrag voor 
investeringsdoeleinden bestaat een aantal mogelijkheden zoals bijvoorbeeld:
-  de totale omvang van de goedgekeurde projectportefeuille is het investe­
ringsbudget (toekenning achteraf)
-  een bepaald percentage van de totale beleidsuitgaven wordt gealloceerd als 
investeringsbudget (toekenning vooraf)
-  een bepaald percentage van de winst wordt als budget aangemerkt (toeken­
ning vooraf)
-  op basis van benchmarking (toekenning vooraf). Deze methode zullen we 
aanstonds verderop in deze paragraaf toelichten.
Hoe de investeringsbudgetten binnen organisaties precies tot stand komen 
valt echter buiten het kader van dit onderzoek. Deze investeringen dienen, 
zoals reeds hierboven is vermeld, te worden beoordeeld naar de mate waarin 
zij bijdragen aan de doelstellingen van de organisatie; de zogenaamde ‘strate­
gic match’. Zo kunnen deze investeringen worden gezien als een bepaalde 
mate van operationaliseren van de strategische doelstellingen. De kansen die 
een organisatie voor zichzelf met behulp van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie kan creëren heeft er mede toe geleid dat meer en 
meer organisaties ertoe overgaan om voor de inzet van deze technologie stra­
tegische doelstellingen te formuleren. Uiteraard dient het realiseren van deze 
doelstellingen dan op zijn beurt weer tot een bijdrage aan de doelstellingen 
van de organisatie te leiden. Echter niet alle organisaties beschikken over een 
dergelijk strategisch plan inzake de toepassing van deze technologie. Daar 
wordt de inzet van informatie- en communicatietechnologie onder andere 
bepaald aan de hand van benchmarking met vergelijkbare organisaties. Dit 
houdt in dat op basis van ervaringen van organisaties in het verleden en op 
basis van ervaringen van organisaties in vergelijkbare omstandigheden
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verhoudingsgetallen tussen bepaalde variabelen kunnen worden vastgesteld 
(Prakken, 1997). Een heel bekende ratio methode in deze is de ‘return on 
management’ methode van Strassmann (1990). In deze ratio methode wordt 
de toegevoegde waarde van het management gerelateerd aan de kosten van het 
management. Met behulp van deze ratio’s is het mogelijk om organisaties met 
elkaar te vergelijken, onder andere op het terrein van besluitvorming rondom 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie. We kunnen bij het 
hanteren van het instrument benchmarking twee ‘typen’ onderscheiden:
1. benchmarking die gericht is op het toekennen van de financiële middelen;
2. inhoudelijke benchmarking die gericht is op de inzet en toepassing van 
informatie- en communicatietechnologie.
We geven van beide ‘typen’ een voorbeeld mede in het licht van investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie.
Ad 1. Benchmarking die gericht is op het toekennen van de financiële middelen.
Reeds eerder in deze paragraaf noemden wij benchmarking als voorbeeld uit 
een scala van mogelijkheden om als organisatie de omvang van het investe­
ringsbudget te kunnen bepalen; de hoogte van het budget in organisatie X 
wordt dan bepaald door de hoogte van het investeringsbudget in organisatie Y 
(zie ook Renkema en Berghout 1996).
Ad 2. Voor wat betreft inhoudelijke benchmarking op het gebied van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie kan het bijvoorbeeld betekenen dat 
organisatie X overgaat tot het automatiseren van de administratie omdat 
organisatie Y, waarmee gebenchmarkt wordt, hiertoe reeds is overgegaan. Bij 
het hanteren van deze inhoudelijke wijze van benchmarken wordt de besluit­
vorming over de wijze waarop informatie- en communicatietechnologie al 
dan niet wordt toegepast in een bepaalde organisatie afhankelijk gemaakt van 
het feit of andere organisaties uit de benchmark hetzelfde reeds gedaan 
hebben. De besluitvorming wordt als het ware overgedragen aan derden.
Om nu louter het benchmarken als instrument de leidraad te laten zijn bij het 
bepalen van de hoogte van het budget is ons inziens ‘een magere zet’. Immers 
een organisatie maakt zich in de besluitvorming afhankelijk van het gedrag 
van anderen in dat opzicht. Als aanvullende methode kan het echter een 
bruikbaar instrument zijn om in ieder geval, al loopt men dan niet voorop, 
toch niet al te veel achterop te raken in vergelijking met andere organisaties. 
Het voorop willen lopen of als (late) follower opereren is een doelstelling die 
bij het bepalen van de strategische doelstellingen van een organisatie een 
aandacht verdient. In hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomische benaderingen van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ zullen wij een 
tweetal van dergelijke benchmark methoden nader bespreken.
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Naast de methode van benchmarking om de hoogte van het investeringsbud­
get te bepalen kennen wij de zogenaamde input financiering. Dit houdt in dat 
de organisatie ‘een zak met geld’ beschikbaar stelt die gebruikt kan worden 
voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Er is geen 
directe relatie met concrete bestedingsplannen. Een methode waarbij dat wel 
het geval is is de output financiering. Op basis van de bestedingsplannen 
wordt het toe te kennen budget goedgekeurd. Hierbij is dus duidelijk een rela­
tie tussen de uit te voeren plannen en de hoogte van het budget. Indien nu de 
hoogte van het investeringsbudget is vastgesteld en de investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie zijn uitgevoerd, hoe kan dan vervolgens 
de bijdrage van dergelijke investeringen met betrekking tot het realiseren van 
de doelstellingen van de organisatie worden vastgesteld? Wanneer het louter 
gaat om de financiële bijdrage van investeringen in informatie- en communi­
catietechnologie aan de doelstellingen van de organisatie dan kunnen we 
volstaan met de investeringsselectiemethoden zoals we die in paragraaf 3.2 
‘Investeringsselectiemethoden’ zullen bespreken. Bij het hanteren van derge­
lijke methoden lopen we onder meer het risico dat eventueel strategische 
overwegingen ‘achter de horizon verdwijnen’ omdat bij dergelijke overwegin­
gen vaak niet alleen financiële motieven een rol spelen.
Welke methoden, en van welke criteria maken ze gebruik, zijn geschikt om de 
bijdrage van investeringen in informatie- en communicatietechnologie aan de 
doelstellingen van de organisatie te kunnen meten? Binnen dergelijke m etho­
den dienen we twee typen criteria te onderscheiden:
1. criteria die (direct) te relateren zijn aan de doelstellingen van de organisa­
tie zoals het verbeteren van de concurrentiepositie en het veilig stellen van 
de continuïteit van de organisatie;
2. criteria die specifiek betrekking hebben op beoordelingsmethoden in het 
kader van de besluitvormingsprocedure rondom investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie.
Met andere woorden we dienen binnen de te hanteren beoordelingsmethoden 
rekening te houden met twee typen criteria. Het eerste type is gericht op de 
beoordeling van de investering zelf en het tweede type hangt samen met de 
wijze van uitvoering van de methode.
ad 1. criteria die direct te relateren zijn aan de doelstellingen van de organisatie.
Het gaat hierbij om de volgende criteria:
-  ontvangsten en uitgaven, in kwantitatieve en kwalitatieve zin. Wanneer het 
gaat om de bijdrage van investeringen in informatie- en communicatie­
technologie aan de doelstellingen van een organisatie kunnen wij die 
bijdrage in financiële bewoordingen vertalen. Eventuele strategische over­
wegingen zouden dan echter buiten beschouwing worden gelaten vanwege 
het feit dat ze moeilijk, of helemaal niet, in financiële bewoordingen weer
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te geven zijn. Indien we die strategische overwegingen in de investeringsaf- 
weging toch een rol willen laten spelen, die investering levert immers een 
bijdrage aan de organisatiedoelstellingen alleen is het (nog) niet duidelijk 
welke rol dat is en in welke mate, dan is het van belang om allereerst op 
strategisch niveau de rol van informatie- en communicatietechnologie vast 
te leggen. Vervolgens kan dan op het lagere, informatiebeleidsniveau de 
nadere concretisering daarvan plaatsvinden. Deze laatste stap van concre­
tisering zal uitmonden in concrete selectiecriteria. Wanneer een organisa­
tie streeft naar innovatieve toepassingen van informatie- en communica­
tietechnologie dan zal naast het financiële criterium het criterium 
innovatie tevens een plaats dienen te krijgen. Dit houdt in dat de resultaten 
aan de hand van de strategische doelen nader bepaald en eventueel gespe­
cificeerd dienen te worden in concrete criteria zoals innovatie. Naast de 
beoogde ontvangsten moeten tevens de bijkomende ontvangsten daarbin­
nen een plaats krijgen.
-  risico’s: reeds in hoofdstuk 1 ‘Investeringen in informatie- en communica­
tietechnologie’ gaven we een reeks van mogelijke algemene en specifieke 
succesfactoren aan bij investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie. In deze paragraaf zullen we tevens aandacht besteden aan de 
risico’s die verbonden zijn aan de diverse investeringsalternatieven. 
Belangrijke vragen hierbij zijn:
-  Hoe wordt er binnen de investeringsselectiemethoden omgegaan met 
risico’s?
-  Krijgen risico’s een plaats binnen de methode bijvoorbeeld door het 
hanteren van een opslagpercentage in verband met de lange terugver- 
dientijd van een dergelijke investering en de onzekerheid die daarmee 
gepaard gaat?
We zullen nagaan of en hoe deze criteria in welke beoordelingsmethoden 
concreet worden gebruikt. 
ad 2. Dit betreft criteria waarbij de tot standkomings- en uitvoeringsvraag van de 
beoordelingsmethode belangrijk is; de zogenaamde operationele criteria. Het 
betreft de volgende criteria:
-  het op één noemer brengen van zowel de kwantitatieve alsook de kwalita­
tieve ontvangsten en uitgaven per investeringsalternatief. Op deze wijze 
kunnen projecten eenduidig worden vergeleken aan de hand van het aspi­
ratieniveau waardoor de onderlinge vergelijkbaarheid wordt vergroot. Het 
op één noemer brengen van de ontvangsten en uitgaven leidt aldus tot een 
eenduidige prioriteitsvolgorde.
-  Prestatie-indicatoren. De door ons gezochte methode dient niet alleen 
gericht te zijn op resultaten ten gevolge van efficiëntie maar tevens op de 
mogelijkheid nader in te gaan op resultaten gebaseerd op effectiviteit, c.q. 
innovatie. Innovatie is van belang daar waar het geheel nieuwe activiteiten
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betreft. De door ons gezochte methode dient de twee bovengenoemde 
componenten van efficiëntie en effectiviteit (innovatie kan leiden tot ver­
hoogde effectiviteit) te kunnen ‘behappen’. De bij de investeringsselectie te 
hanteren prestatie-indicatoren zijn afgeleiden van deze twee componen­
ten. Bij het nader bepalen van deze prestatie-indicatoren zijn onder meer 
de volgende items van belang:
-  Welke criteria worden gehanteerd bij het genereren en evalueren van 
alternatieven?
-  Op basis waarvan zijn deze criteria uitgekozen?
De criteria die uiteindelijk gekozen worden zijn alle herleidbaar tot de
genoemde componenten van efficiëntie en effectiviteit. Het geconfronteerd
worden met verschillende criteria, roept de volgende vragen, c.q. aandachts­
punten, op:
-  Hoeveel criteria moeten minimaal en kunnen maximaal worden opgege­
ven bij het gebruik van een beoordelingsmethode?
-  In hoeverre houdt een beoordelingsmethode rekening met de mate waarin 
de toetsingscriteria onderling gerelateerd zijn?
-  En tenslotte een niet onbelangrijk item wordt gevormd door de meetbaar­
heid van de gekozen criteria.
-  Inzicht geven in het timingprobleem. Met andere woorden een uitspraak van 
de beslissers binnen een organisatie te verkrijgen, op basis van schattingen, 
over wanneer welke typen ontvangsten en uitgaven zich zullen voordoen 
en in welke mate.
-  De schalen- en meeteenheden. De in de methode te hanteren meeteenhe­
den, zoals bijvoorbeeld guldens, centimeters etc. houden nauw verband 
met de te gebruiken schalen zoals we verderop in deze paragraaf zullen 
zien. Het zijn dan ook deze meeteenheden die bepalen of het op één noe­
mer brengen van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
zonder al te veel problemen kan verlopen. Uiteraard is het gebruik van de 
verschillende schalen afhankelijk van de aard en de omvang van de infor­
matie die de beslissers over de verwachtte ontvangsten en uitgaven per 
investeringsalternatief kunnen ‘ophoesten’.
-  H et aspiratieniveau. Vanwege zijn beperkte kennis met betrekking tot alter­
natieven en uitkomsten, mede in verband met zijn informatieverwerkings­
capaciteit en eventueel aanwezige tijdsdruk, moet de beslisser de beschik­
king hebben over een instrument met behulp waarvan het zoekproces, 
indien nodig, kan worden afgebroken en het mogelijk is een beslissing te 
nemen. Dit treffen wij aan in de vorm van het ‘aspiratieniveau’; een door 
de organisatie vastgestelde set van eisen waaraan een alternatief moet vol­
doen om acceptabel te zijn. Zodra een alternatief op alle criteria voldoet 
aan het aspiratieniveau, dan zal dat leiden tot een positief besluit 
aangaande dit alternatief.
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-  H et gelijktijdig beschikbaar zijn van alternatieven. Kan een beoordelingsme­
thode meerdere alternatieven, die gelijktijdig beschikbaar zijn gekomen via 
de parallelle zoekmethode, aan?
Volledigheidshalve merken wij bij bovengenoemde lijst van criteria waaraan 
een beoordelingsmethode ons inziens moet voldoen op, dat deze criteria niet 
volledig onafhankelijk van elkaar zijn. Dit is bijvoorbeeld het geval bij het 
criterium ‘kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven’ en het 
gericht zijn op ‘efficiëntie en effectiviteit c.q. innovatie’. We vervolgen ons 
betoog door nader in te gaan op de ontvangsten en uitgaven met betrekking 
tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie.
Zoals we reeds in hoofdstuk 1 ‘Investeringen in informatie- en communicatie­
technologie’ signaleerden hebben investeringsbeslissingen met betrekking tot 
informatie- en communicatietechnologie tijdens het ontwerptraject een 
bepaalde mate van onzekerheid in zich. Immers een groot deel van de projec­
ten laat bijvoorbeeld zowel een overschrijding in uitgaven alsook in doorloop­
tijd zien. Bovendien gaat het bij het nemen van investeringsbeslissingen in 
informatie- en communicatietechnologie vaak om omvangrijke uitgaven met 
lange(re) termijn effecten waarbij de terugverdientijd over het algemeen 
aanzienlijk is. Bij dergelijke beslissingen ligt in de praktijk de nadruk nog 
steeds op het zichtbaar maken van de uitgaven. In tweede instantie richten 
organisaties zich op het toedelen van die uitgaven naar de verschillende afde­
lingen binnen diezelfde organisatie. Dit gebeurt mede doordat de ontvangsten 
en uitgaven die met een investeringsbeslissing (in informatie- en communica­
tietechnologie) gemoeid zijn vaak niet betrekking hebben op één en dezelfde 
afdeling. Met andere woorden het komt voor dat de ene afdeling de investe­
ring in informatie- en communicatietechnologie betaalt terwijl de ontvang­
sten (gedeeltelijk) getoucheerd worden door een andere afdeling.
Daarnaast worden de vaak hoge investeringsuitgaven soms over de diverse 
organisatieonderdelen uitgespreid. Voorzover ontvangsten een rol spelen in 
de investeringsbesluitvorming betreft het in eerste instantie kwantitatieve 
ontvangsten. Deze resultaten hangen voornamelijk samen met efficiëntiedoel- 
einden die met de investeringsbeslissing in informatie- en communicatietech­
nologie worden beoogd. Deze zijn op relatief eenvoudige wijze te kwantifice­
ren bijvoorbeeld door het becijferen van de besparing op de personele 
uitgaven. Betreft het echter een investeringsbeslissing met bijvoorbeeld het 
doel de concurrentiepositie van de organisatie te verbeteren met behulp van 
informatie- en communicatietechnologie dan wordt het een stuk moeilijker 
zicht te krijgen op de ontvangsten van een dergelijke investering. Het kwanti­
ficeren van ontvangsten en uitgaven met betrekking tot dergelijke investe­
ringsbeslissingen, die zich richten op effectiviteitsverbetering, zal dan ook met 
de nodige moeilijkheden gepaard gaan.
Ontvangsten en uitgaven m et betrekking to t investeringen in informatie- en communicatietechnologie 53
We kunnen concluderen dat, zoals we tevens in de volgende paragraaf 3.2 
‘Investeringsselectiemethoden’ zullen aantonen, het in kaart brengen van de 
kwantitatieve ontvangsten en uitgaven voor wat betreft investeringsbeslissin­
gen in informatie- en communicatietechnologie, voor zover zij betrekking 
hebben op efficiëntievoordelen, qua methodiek, redelijk opgelost is. Deze 
kwantitatieve ontvangsten en uitgaven vormen echter maar één kant van het 
‘verhaal’. Om de voor- en nadelen van de investeringsalternatieven in infor­
matie- en communicatietechnologie in beeld te kunnen brengen is evenzeer 
aandacht nodig voor de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven met betrekking 
tot deze technologie. Wij willen dit illustreren aan de hand van een voorbeeld 
waarbij de aanschaf van informatie- en communicatietechnologie door een 
farmaceutisch bedrijf onder andere betrekking heeft op het plaatsen van 
terminals in de apotheken. Met behulp van deze terminals kunnen bestellin­
gen automatisch gegenereerd worden waardoor minder personeel op de 
bestelafdeling nodig is. Dit komt de efficiëntie ten goede. Tegelijkertijd levert 
dit systeem een concurrentievoordeel op ten opzichte van de andere farma­
ceutische bedrijven die niet over een dergelijk bestelsysteem beschikken. Dit 
leidt zodoende tot een verhoging van de product/dienstkwaliteit van het 
desbetreffende farmaceutisch bedrijf aan de apotheken.
Zoals dit voorbeeld laat zien is er niet alleen sprake van kwantitatieve groot­
heden in de zin van onder meer aanschaf van het systeem en besparing op de 
lonen maar ook van kwalitatieve grootheden voor wat betreft concurrentie­
voordeel en een verhoging van de product/dienstkwaliteit. Deze kwalitatieve 
grootheden zijn moeilijker in kaart te brengen dan de kwantitatieve. Kwanti­
tatieve grootheden zijn immers ‘telbaar’. Het is niet zonder reden dat kwalita­
tieve grootheden vaak buiten beschouwing gelaten worden bij een investe- 
ringsafweging als zijnde ‘intangible’, ontastbaar of vaag. Wij zijn echter van 
mening dat we tenminste dienen te trachten ons een beeld te vormen van de 
mogelijke kwalitatieve grootheden zodat deze tesamen met de kwantitatieve 
een plaats in de besluitvorming kunnen krijgen. Dit betekent dat om te begin­
nen grootheden die gekwantificeerd kunnen worden ook daadwerkelijk 
worden gekwantificeerd en dat aan de kwalitatieve grootheden separaat 
aandacht moet worden besteed. Hierbij maken wij onderscheid in twee cate­
gorieën:
-  de kwalitatieve die we niet willen kwantificeren en
-  de kwalitatieve die we niet kunnen kwantificeren.
Voor wat betreft de eerste categorie achten we het streven naar vertaling in 
louter financiële termen niet zinvol; immers de verdichtingsgraad van een 
dergelijk getal is soms dermate groot dat de waarde ervan laag is. Vaak echter 
worden de (kwalitatieve) grootheden die niet direct in geld te vertalen zijn 
‘onder de tafel geveegd’ bij investeringsafwegingen. Wij zijn van mening dat 
aan die categorie separaat aandacht dient te worden besteed.
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Met andere woorden wij gaan er vanuit dat we, door het afzonderlijk in beeld 
brengen van zowel de kwantitatieve alsmede de kwalitatieve ontvangsten en 
uitgaven, hiermee over meer informatie beschikken die op haar beurt kan 
bijdragen om tot een betere investeringsafweging te kunnen komen. Een 
probleem dat zich hierbij voordoet is de verschillende wijze van meten van 
kwantitatieve en kwalitatieve grootheden. Kwantitatieve grootheden kunnen 
op een ratioschaal worden weergeven. Dit houdt in dat we met de waarden op 
deze ratioschaal verschillende rekenkundige bewerkingen kunnen uitvoeren. 
Kwalitatieve grootheden kunnen echter niet aan de hand van een dergelijke 
schaal worden gemeten. De hoogte wordt bijvoorbeeld aan de hand van een 
ordinale schaal vastgesteld; zo is er bij investeringsvoorstel A sprake van het 
behalen van meer concurrentievoordeel dan bij investeringsvoorstel B. In het 
geval van een ordinale schaal is het mogelijk tussen alternatieven een bepaalde 
rangorde aan te brengen. Indien we echter over voldoende inzicht in de 
omvang van de kwalitatieve grootheden beschikken, dan kunnen we overgaan 
tot het gebruik van de interval schaal. Met behulp van deze schaal kunnen we 
bijvoorbeeld vastleggen hoeveel het verschil in verbetering van de concurren­
tiepositie is tussen voorstel A en B en tussen voorstel B en C. Met behulp van 
deze intervalschaal zijn wel rekenkundige bewerkingen mogelijk.
Op grond van bovenstaande kunnen we concluderen dat we te maken hebben 
met kwantitatieve en kwalitatieve grootheden die op verschillende schalen 
worden weergegeven. Willen we uiteindelijk een uitspraak kunnen doen over 
een of meerdere investeringsvoorstellen dan zullen we de omvang van de 
kwantitatieve en kwalitatieve grootheden onderling vergelijkbaar dienen te 
maken. Wij willen deze op een dusdanige manier onderling vergelijkbaar 
maken dat ze op één noemer zijn te brengen. Door het op één noemer bren­
gen zijn we immers in staat (investerings)alternatieven eenduidig onderling te 
vergelijken, terwijl zodoende met alle relevante voor- en nadelen zoveel moge­
lijk rekening kan worden gehouden. We zullen dit uitvoeringsprobleem trach­
ten op te lossen en zullen hiertoe in de volgende hoofdstukken een aanzet 
geven.
Naast het bepalen van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitga­
ven met betrekking tot de investeringsvoorstelllen dienen we tevens vooraf 
aandacht te besteden aan het vaststellen van de risico’s die verbonden zijn aan 
de diverse investeringsalternatieven. Door een goede risicoanalyse per investe- 
ringsalternatief uit te (laten) voeren kan de organisatie rekening houden met 
de desbetreffende risico’s. Hierdoor kan de kans op een mislukking tot een 
m inimum worden beperkt. Op het fenomeen risico’s zullen we in paragraaf 
3.3, van dit hoofdstuk ‘Rentabiliteit en risico’s’ nader ingaan.
Behalve de bovengeschetste problemen betreffende kwalitatieve grootheden 
en de problematiek van onderlinge vergelijkbaarheid is er bij investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie tevens sprake van een timingpro- 
bleem. Het criterium van timing hebben we in de voorafgaande tekst reeds
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genoemd onder de noemer uitvoeringsproblematiek. Indien we weten welke 
ontvangsten en uitgaven zich in welke mate voordoen willen we ook graag 
weten wanneer ze zullen optreden. Ten eerste heeft deze wens te maken met 
onze tijdvoorkeur. Ten tweede geldt dat naarmate deze tijdstippen verder in de 
toekomst liggen de aard en omvang van zowel de kwantitatieve alsook de 
kwalitatieve ontvangsten en uitgaven meer onzeker is. Dit laatstgenoemde 
aspect van de timingproblematiek leidt in het geval van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie dan ook tot een hoger risico dan bij 
andere investeringen. Om zorgvuldig om te kunnen gaan met dit risico is niet 
alleen inzicht nodig in de aard en omvang van deze ontvangsten en uitgaven 
maar ook in de momenten waarop ze zich zullen voordoen. Deze gegevens 
kunnen door de betrokkenen, op basis van schattingen, worden gegenereerd. 
Daarnaast beschikken we dan tevens over gegevens die het mogelijk maken 
om de geschatte ontvangsten en uitgaven af te zetten tegen de gerealiseerde 
ontvangsten en uitgaven waardoor het mogelijk is, indien noodzakelijk, tijdig 
in te kunnen grijpen en bij te kunnen sturen in de exploitatie fase.
Tot nog toe hebben we gesproken over kwantitatieve en kwalitatieve ontvang­
sten en uitgaven in termen van beoogde ontvangsten en uitgaven. Dat wil 
zeggen dat er aandacht besteed wordt aan die ontvangsten en uitgaven die een 
vooropgezette rol spelen in de investeringsbesluitvorming.
Daarnaast kunnen er zich bijkomende ontvangsten en uitgaven voordoen. 
Deze kunnen in de loop van het proces naar voren komen. Ook deze bijko­
mende (niet beoogde) ontvangsten en uitgaven kunnen zich zowel in kwanti­
tatieve als in kwalitatieve zin manifesteren. Wij onderscheiden twee soorten 
bijkomende ontvangsten en uitgaven:
1. bijkomende ontvangsten en uitgaven buiten de eigen afdeling
2. bijkomende ontvangsten en uitgaven binnen de eigen afdeling.
ad 1. Bijkomende ontvangsten en uitgaven buiten de eigen afdeling. Het betreft hier 
de zogenaamde neveneffecten van een investering die buiten de scope van de 
beslissers vallen. Daar waar het bijkomende ontvangsten betreft kunnen we 
denken aan ontvangsten die bij een andere afdeling terecht komen dan waar 
de investering in informatie- en communicatietechnologie plaatsvindt. De 
meeste ontvangsten en uitgaven worden in dit geval gegenereerd door één en 
dezelfde afdeling, terwijl een kleiner gedeelte van die ontvangsten elders bin­
nen de organisatie terecht komt. In het geval van bijkomende uitgaven kun­
nen we bijvoorbeeld denken aan bepaalde uitgaven die worden veroorzaakt 
door een afdeling binnen de organisatie waar de investering in informatie- en 
communicatietechnologie wordt gedaan maar die ‘op het bordje komen’ van 
een andere afdeling dan waar de investering plaatsvindt. Met andere woorden 
in sommige gevallen doen afdelingen wel de uitgaven maar profiteren niet van 
de ontvangsten en vice versa. Vanuit het standpunt van de gehele organisatie
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bezien is het vanzelfsprekend noodzakelijk bij het nemen van beslissingen met 
deze neveneffecten rekening te houden. 
ad 2. Bijkomende ontvangsten en uitgaven binnen de eigen afdeling. Het betreft 
hier bijkomende ontvangsten en uitgaven die in eerste instantie niet zijn 
beoogd maar wel als neveneffect van de investering, in de afdeling waar deze 
investering plaatsvindt, dienen te worden meegenomen. Voor deze bijko­
mende ontvangsten en uitgaven is uiteraard een rol weggelegd in de besluit­
vorming rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie.
Samenvattend kunnen we stellen dat zowel de beoogde alsook bijkomende 
ontvangsten en uitgaven een rol spelen in de besluitvorming. Voor de nadere 
inhoudsbepaling van bijkomende ontvangsten refereren we aan de indeling 
zoals Parker en c.s. (1988, 1989) deze heeft opgesteld. Hij onderscheidt vier 
vormen van bijkomende ontvangsten:
A. waardekoppeling: een informatie- en communicatietechnologie project 
heeft een bijkomende positief effect op andere bedrijfsfuncties. Dit kunnen 
zowel bedrijfsfuncties binnen alsook buiten de afdeling, waar het informa­
tie- en communicatietechnologie project loopt, betreffen;
B. waardeversnelling: de ontvangsten worden sneller gerealiseerd zodat er bij­
voorbeeld rentewinst optreedt;
C. waardeherstructurering: het verschuiven van het accent op taken met een 
lage toegevoegde waarde naar taken met een hoge(re) toegevoegde waarde;
D. innovatiewaarde; de innovatieve waarde die een informatie- technologie- 
investering kan hebben op onder andere de concurrentiepositie van een 
organisatie.
Het moge duidelijk zijn dat, onder meer op basis van bovenstaand overzicht 
van Parker c.s., we bijkomende ontvangsten en uitgaven als neveneffect van de 
investering in informatie- en communicatietechnologie zullen moeten 
meenemen. Echter doordat de gevolgen van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie steeds ingrijpender worden wordt bovengenoemd 
onderscheid, zoals door Parker gemaakt, onderuitgehaald. Dat wat door 
Parker c.s. als bijkomende ontvangsten wordt gedefinieerd beschouwen wij 
heden ten dage in toenemende mate ook als beoogde ontvangsten.
Kort samengevat kunnen we dan ook stellen dat we op zoek zijn naar een 
methode om zowel kwantitatieve alsook kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
in hun totaliteit in beeld te krijgen. Hierbij richten we ons niet alleen op het in 
kaart brengen van de beoogde ontvangsten en uitgaven maar willen we tevens 
zicht krijgen op de bijkomende. Ook deze laatstgenoemde ontvangsten en uit­
gaven spelen een rol in de besluitvormingsprocedure rondom investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie omdat op deze wijze alle relevante 
voor- en nadelen van de investeringen in kaart kunnen worden gebracht.
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Een andere belangrijke eis die we bovendien aan een dergelijke, door ons 
gezochte, methode stellen is dat deze in staat moet zijn zowel de kwantitatieve 
alsook de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven met betrekking tot investe- 
ringsalternatieven in informatie- en communicatietechnologie op één noemer 
te brengen. Op deze wijze kan de onderlinge vergelijkbaarheid tussen investe- 
ringsalternatieven aanzienlijk worden vergroot.
Aan de hand van het bovenstaande kunnen we concluderen dat voor wat 
betreft de ontvangsten en uitgaven met betrekking tot investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie de volgende criteria, waaraan een beoor­
delingsmethode dient te voldoen, van belang zijn om als methode te kunnen 
ondersteunen bij het nemen van dergelijke investeringsbeslissingen. We 
herhalen kort de criteria waaraan een beoordelingsmethodedient te voldoen. 
(Een uitgebreide beschrijving van deze criteria gaven wij reeds eerder in deze 
paragraaf.) De criteria die direct te relateren zijn aan de doelstellingen van de 
organisatie:
I. de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven
II. bijkomende ontvangsten en uitgaven
III. aandacht voor risico’s
Ten tweede de criteria die betrekking hebben op het kunnen hanteren van de 
beoordelingsmethoden in het kader van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie.
IV. het op één noemer brengen van kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten 
en uitgaven
V. prestatie-indicatoren. De door ons gezochte methode dient niet alleen 
gericht te zijn op resultaten ten gevolge van efficiëntie maar tevens op de 
mogelijkheid nader in te gaan op resultaten gebaseerd op effectiviteit, 
c.q. innovatie
VI. samenhang tussen de criteria onderling
VII. inzicht geven in het timingprobleem
VIII. de schalen- en meeteenheden
IX. het aspiratieniveau
X. het gelijktijdig beschikbaar zijn van alternatieven.
Bij het beoordelen van de bestaande investeringsselectiemethoden zullen we 
dan ook bovenstaand onderscheid in ‘typen’ criteria hanteren, dat wil zeggen 
criteria te relateren aan de directe bijdrage aan de doelstellingen van de orga­
nisatie en criteria die verband houden met de totstandkoming- en uitvoe­
ringsvraag van de desbetreffende beoordelingsmethode.
Nadat we de criteria hebben vastgesteld waaraan een beoordelingsmethode 
voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie dient te 
voldoen, kunnen we vervolgens het toetsingskader nader gaan bepalen. In het 
vorige hoofdstuk zijn we reeds uitgebreid ingegaan op de organisatie en haar
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doelstellingen en de rol die informatie- en communicatietechnologie hierbij 
kan spelen. Om dit toetsingskader echter nader vorm te geven is het van 
belang kort in te gaan op het besturingsparadigma van organisaties. Dit 
besturingsparadigma vormt immers de grondslag voor de besluitvorming 
binnen de organisatie; dit betreft dus ook besluitvorming inzake investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie. Hiertoe onderscheiden we aller­
eerst drie besturingslagen binnen de organisatie te weten (o.a. Prakken, 1989):
1. besturing op strategisch niveau
2. besturing op tactisch niveau en
3. besturing op operationeel niveau.
Deze drie besturingslagen hebben elk hun eigen informatiebehoefte, in 
combinatie met de inzet van informatie- en communicatietechnologie.
ad 1. Besturing op strategisch niveau
Besturing op het hoogste niveau binnen een organisatie wordt gekenmerkt 
door het unieke karakter van de beslissingen die worden genomen. Het betreft 
beslissingen over de te volgen ‘koers’, en met welke inzet van mensen en 
middelen welke doelstellingen binnen een bepaald tijdsbestek door de organi­
satie bereikt wil worden. De inzet van informatie- en communicatietechnolo­
gie kent hier vooralsnog geen structurele basis.
ad 2. Besturing op tactisch niveau
Besturing op tactisch niveau binnen een organisatie houdt in dat de plannen 
die op strategisch niveau geformuleerd zijn geïmplementeerd dienen te 
worden. Dit betekent dat er keuzes gemaakt moeten worden onder andere op 
het terrein van de toe te passen productietechnologie. Dit houdt in dat er op 
dit besturingsniveau onder andere aandacht moet worden besteed aan inves- 
teringsplanning. Voor wat betreft investeringen in informatie- en communi­
catietechnologie, ter ondersteuning van tactische besturing, doelen we dan 
met name op maatwerkoplossingen.
ad 3. Besturing op operationeel niveau
Het operationele niveau wordt gekenmerkt door de uitvoering van concrete, 
vaak routinematige taken. In het licht van mogelijke toepassingen van infor­
matie- en communicatietechnologie kunnen we dan denken aan confectie- 
werkoplossingen oftewel het gebruik van standaardtoepassingen.
De uitdaging van dit onderzoek is gelegen in het beoordelen van investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie in de vorm van maatwerk die 
vooral hun toepassing vinden op het tactisch besturingsniveau binnen een 
organisatie. Dit vanwege het niet routinematige karakter van de toepassing 
van informatie- en communicatietechnologie. De nadruk bij het doorlichten 
van bestaande beoordelingsmethoden voor investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie zal daarbij breder worden ingezet dan het louter
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beoordelen van individuele projectvoorstellen. Zoals uit de praktijk blijkt gaat 
het veel vaker om de beoordeling van de gehele projectportefeuille voor wat 
betreft investeringen in informatie- en communicatietechnologie van een 
organisatie. In de navolgende paragraaf zullen we vier financiële beoorde­
lingsmethoden bespreken.
3.2 Investeringsselectiemethoden
In de vorige paragraaf werd duidelijk dat in de praktijk veelal de nadruk bij 
het bepalen van de ontvangsten en uitgaven van investeringen in informatie- 
en communicatietechnologie ligt op de a priori te kwantificeren ontvangsten 
en uitgaven. In deze paragraaf richten wij ons op het beoordelen van een 
aantal investeringsselectiemethoden. De onderstaande vier selectiemethoden 
passeren in deze paragraaf de revue:
1. de terugverdienperiode
2. de netto contante waarde methode
3. de interne rentevoet methode en
4. de verwachte contante return on investment methode.
ad 1. De terugverdienperiode
Een van de meest gebruikte methoden ter beoordeling van investeringsprojec­
ten is de terugverdienperiode (Duffhues, 1997, Van Oirsouw e.a., 1993, 
Parker, Benson en Trainor, 1998, Prakken, 1997). In deze methode staat de 
terugverdientijd, de tijd die nodig is om de initiële investeringen terug te 
verdienen met de kasstromen die door de investering gegenereerd worden, 
centraal. Aan deze methode van terugverdienperiode kleeft een aantal belang­
rijke bezwaren:
-  ten eerste wordt er geen rekening gehouden met tijdvoorkeur en risico’s 
van de investering van de toekomstige kasgeldstromen;
-  ten tweede wordt er, samenhangend met het voorgaande punt, geen aan­
dacht besteed aan de economische omgeving waarin de organisatie ver­
keert, zoals bijvoorbeeld de rentestand;
-  ten derde houdt deze methode geen rekening met de omvang van de inves­
tering
-  ten vierde blijven de ontvangsten die na het verstrijken van de terugver- 
dienperiode worden gegenereerd buiten beschouwing.
Twee van de vier bovengenoemde bezwaren, namelijk het niet uitgaan van de 
contante waarde van de toekomstige kasgeldstromen en de economische 
omgeving, kunnen worden ondervangen door de desbetreffende kasstromen 
alsnog te disconteren. Het derde bezwaar namelijk het geen rekening houden 
met de omvang van de investering (het terugverdienen van enkele duizenden
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guldens kan immers even lang duren als het terugverdienen van miljoenen) 
wordt in deze methode niet ondervangen. Het vierde bezwaar, namelijk dat er 
geen rekening wordt gehouden met de ontvangsten na de terugverdienpe- 
riode, blijft overeind.
ad 2. De netto contante waarde methode
Vervolgens bespreken wij de netto contante waarde methode (Van der Zijpp, 
1995). In deze methode wordt de netto contante waarde van de kasstromen 
van een investering berekend tegen een van te voren vastgesteld disconterings- 
percentage. De netto contante waarde methode maakt tevens onderdeel uit 
van de optiebenadering zoals die onder meer door Cheung (1993) en door 
van Beek (1996) in zijn ‘Evaluation and selection of product innovationmo­
del’ nader is vormgegeven. Deze laatste benadering wordt door ons nader 
besproken in paragraaf 4.2.3. Als bezwaar tegen deze netto contante waarde 
methode kan worden ingebracht dat de netto contante waarde als zodanig 
geen rekening houdt met de omvang van de investering; dit in verband met de 
omstandigheid dat dit criterium absoluut is in plaats van relatief. Wij komen 
hierop aanstonds terug.
ad 3. De interne rentevoetmethode
Een variant van de ‘discounted cash flow’ methode is de interne rentevoet 
methode. Ook aan deze methode kleven bezwaren. We noemen bijvoorbeeld 
dat er meerdere disconteringspercentages mogelijk zijn die leiden tot de 
gewenste uitkomst van een netto contante waarde gelijk aan nul. Deze situatie 
doet zich voor indien er zowel positieve alsook negatieve kasstromen optre­
den. Wel komt deze methode aan het eerdergenoemde bezwaar met betrek­
king tot de omvang van de investering tegemoet.
ad 4. De verwachte contante return on investment methode
Tot slot gaan wij kort in op de verwachte contante return on investment 
methode (Van Oirsouw, 1993). Deze geeft in één getal de rentabiliteit weer 
van een investering (in informatie- en communicatietechnologie) als percen­
tage van de initiële investering. Deze methode is gebaseerd op de zogenaamde 
return on investment en neemt hierbij tevens de tijdswaarde van geld mee. In 
deze methode vinden we geen van de bovengenoemde nadelen, zoals bijvoor­
beeld bij de terugverdienperiode waarbij er geen rekening wordt gehouden 
met de ontvangsten na de terugverdienperiode, de interne rentabiliteit, waar­
bij meerdere percentages kunnen leiden tot de gewenste uitkomst van een 
netto contante waarde die gelijk is aan nul, en de netto contante waarde 
methode die in beginsel enkel met een absoluut criterium werkt, terug.
Tot zover onze beknopte bespreking van een viertal veel gebruikte investe- 
ringsselectiemethoden.
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In de volgende paragraaf 3.3 ‘Rentabiliteit en risico’s’ zullen we nader ingaan 
op de wijze waarop het risico aspect van investeringen door de vier investe- 
ringsselectiemethoden, zoals ze in deze paragraaf aan de orde zijn gesteld, 
rekening wordt gehouden.
3.3 Rentabiliteit en risico’s
In hoofdstuk 1 ‘Investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ 
gaven we reeds een opsomming van mogelijke algemene en informatie- en 
communicatietechnologie project specifieke succes- en faalfactoren. In deze 
paragraaf zullen we de reeds in de vorige paragraaf besproken investeringsse- 
lectiemethoden bekijken vanuit het oogpunt van deze factoren. Het is van 
belang inzicht te hebben in de wijze waarop deze selectiemethoden omgaan 
met risico’s omdat investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
immers gepaard kunnen gaan met veel onzekerheid.
Risico en onzekerheid zijn aan elkaar gerelateerde begrippen, die daarnaast 
beide een zelfstandige betekenis hebben. Wij zullen in het vervolg de term 
risico’s gebruiken en verstaan hieronder alle onzekerheden die samenhangen 
met het plegen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie, 
zonder verder in te gaan op het in de literatuur gehanteerde onderscheid 
tussen beide.
Thans is de vraag aan de orde hoe er binnen de gangbare, traditionele m etho­
den, dit zijn de investeringsselectiemethoden zoals wij ze in paragraaf 3.2 
besproken hebben, met risico’s wordt omgegaan. We kunnen in dat verband 
een aantal mogelijkheden onderscheiden:
1 risico’s worden verwaarloosd, met andere woorden er is in deze methoden 
geen plaats ingeruimd voor risico’s en een wijze om daarmee om te gaan
2 risico’s worden ingecalculeerd bijvoorbeeld door het ophogen van de dis- 
conteringsvoet, zoals bij de contante waarde methoden
3 risico’s worden apart zichtbaar gemaakt in de vorm van het toekennen van 
een score.
We bespreken vervolgens de vier selectiemethoden vanuit het oogpunt van 
risico’s.
De terugverdienperiode
Zoals we reeds in de vorige paragraaf 3.2 ‘Investeringsselectiemethoden’ zagen 
kleven er vier belangrijke bezwaren aan het gebruik van de terugverdienpe- 
riode. Door over te gaan tot het disconteren van de betrokken kasstromen kan 
aan twee van deze drie bezwaren, te weten het rekening houden met tijdvoor- 
keur en risico’s van de investering via de contante waarde van de toekomstige 
kasgeldstromen en met de economische omgeving, tegemoet worden geko-
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men. Volgens Prakken (1997) is deze methode van de terugverdienperiode 
vooral goed bruikbaar bij tamelijk risicovolle investeringsprojecten. Bij derge­
lijke projecten dienen we een relatief hoge disconteringsvoet te hanteren. 
Door het hanteren van een dergelijke hoge disconteringsvoet wegen de 
kasstromen in de beginjaren van het project relatief zwaar. En juist deze 
kasstromen, in het begin van een project, zijn het minst onzeker. Indien we 
echter te maken hebben met een project waarvan de terugverdienperiode 
behoorlijk lang is dan kan het criterium van terugverdientijd nadelig uitwer­
ken. Daarom is, volgens Prakken (1997), de methode van de terugverdientijd 
alleen zinvol bij de selectie van investeringsprojecten waarbij het gaat om 
projecten die op het punt van de start van positieve kasstromen onderling 
goed vergelijkbaar zijn. De ‘zuivere’ winstgevendheid van het investeringspro­
ject wordt echter pas zichtbaar na het verstrijken van de terugverdienperiode.
De netto contante waarde methode
De vermogenskostenvoet, die als disconteringspercentage binnen deze 
methode wordt gehanteerd, is gebaseerd op de kosten van het aan te trekken 
vermogen (‘borrowing rate’ genoemd), dan wel de alternatieve gebruiksmo­
gelijkheden van datzelfde vermogen (aangeduid als ‘lending rate‘), inclusief 
een opslag voor risico’s. Voor meer informate over de wijze waarop binnen 
organisaties met deze risico’s wordt omgegaan verwijzen wij naar literatuur 
van Duffhues (1994, 1997).
De interne rentevoet methode
Het disconteringspercentage dat in deze methode toegepast wordt is een 
variabele factor. Vervolgens wordt deze uitkomst vergeleken met een van te 
voren vastgestelde kritische rentabiliteitseis die overeenkomt met de vermo- 
genskostenvoet zoals die in het kader van de netto contante waarde methode 
wordt gehanteerd; dus ook inclusief een opslag voor het risico. Traas (1996) 
benadrukt dat het echter niet mogelijk is met behulp van deze interne rente 
voet methode op adequate wijze om te gaan met:
1 de onzekerheid die inherent is aan een investering in informatie- en com­
municatietechnologie;
2 de opeenvolging van beslissingen die in de loop van de tijd genomen moe­
ten worden in het kader van een activiteit die deel uitmaakt van het inves- 
teringsbesluitvormingsproces.
Dit hangt onder meer samen met het feit dat er meerdere disconteringsper- 
centages kunnen zijn (bij positieve en negatieve kasstromen) die tot een zelfde 
resultaat leiden, namelijk 0. Prakken (1997) sluit hierop aan door met het oog 
op de selectie van informatieprojecten zijn voorkeur uit te spreken voor de 
methode van de netto contante waarde boven de interne rente voet methode. 
Deze voorkeur komt voort uit een vergemakkelijking van de afweging tussen 
het belang van kwantitatieve en kwalitatieve invloedsfactoren op de resultaten 
van de projecten.
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Verwachte contante return on investment methode
Hoe binnen deze methode wordt omgegaan met risico’s en onzekerheden is 
niet bekend. Hierover biedt de literatuur geen uitsluitsel.
Zoals we zagen wordt in een aantal methoden gebruik gemaakt van een risico- 
opslag. Een degelijke risico-opslag wordt ‘verdisconteerd’ in de vorm van de 
hoogte van een toeslag. Het is de vraag hoe de hoogte bepaling van een derge­
lijke toeslag eigenlijk tot stand komt. Praktijkbeschrijvingen van investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie bij acht bedrijven (Deitz, 1997) 
en andere case-beschrijvingen laten zien dat de hoogtebepaling van een derge­
lijke risico-opslag ‘boterzacht’ is doordat:
1 er weinig ervaring is met informatie- en communicatietechnologie waar­
door de schattingen ‘met de natte vinger’ worden uitgevoerd. ‘Give the 
boss what he wants to hear’ speelt hierbij een rol;
2 de onzekerheid die inherent is aan het nemen van een investeringsbeslis­
sing in informatie- en communicatietechnologie het zorgvuldig bepalen 
van de hoogte van een dergelijke risico-opslag ‘onder druk zet’.
Naast het mogelijkerwijs rekening houden met risico’s in het kader van de 
bovengenoemde methoden van terugverdientijd, contante waarde methode, 
interne rente voet methode en de verwachte contante return on investment 
methode kunnen ter aanvulling ook instrumenten als scenario-, gevoelig­
heids- en beslissingsboomanalyses worden genoemd (Brealey en Myers, 
1988). Deze instrumenten kunnen worden ingezet om besluitvorming vanuit 
financieel perspectief te ondersteunen, bijvoorbeeld in combinatie met de 
netto contante waarde methode, en zijn behulpzaam bij het analyseren van 
onzekere gebeurtenissen zoals bijvoorbeeld acties van concurrenten of om 
bijvoorbeeld de gevolgen van wijzigingen in de rentestand door te rekenen 
(Deitz, 1997). Daardoor zijn wij in staat beter zicht te krijgen op de risico’s die 
wij met het doen van dergelijke investeringen kunnen lopen. Toch schieten de 
gangbare selectiemethoden, die uitgaan van het kwantificeren van ontvang­
sten en uitgaven met betrekking tot investeringen in informatie- en commu­
nicatietechnologie, zelfs indien ze aangevuld worden met een van de bovenge­
noemde analyse-instrumenten, in een tweetal opzichten tekort:
1 een aantal factoren is niet te kwantificeren: deze worden dan gemakshalve 
maar buiten beschouwing gelaten als zijnde niet relevant;
2 onzekerheid als risico-opslag wordt in sommige methoden wel toegepast 
maar de wijze waarop de hoogte van de toeslag tot stand komt laat te wen­
sen over.
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Het gebruik van investeringsselectiemethoden, zoals in dit hoofdstuk beschre­
ven, stelt hoge eisen aan het beschikbaar zijn van informatie over onder meer 
geldstromen en vermogenskosten. Bij het toepassen van deze methoden 
kunnen zich onder andere de volgende problemen voordoen (Bruggeman e.a., 
1992):
-  het inschatten van geldstromen is geen eenvoudige zaak;
-  het hanteren van een methode als de terugverdientijd kan leiden tot een 
voorkeur voor het doen van investeringen voor de korte termijn;
-  hetzelfde kan zich voordoen bij het hanteren van een verkeerde (te hoge) 
disconteringsvoet; ook dit kan leiden tot een voorkeur voor korte termijn 
investeringen.
Indien alle, voor het nemen van een investeringsbeslissing in informatie- en 
communicatietechnologie, relevante factoren uitgedrukt kunnen worden in 
één kengetal, bijvoorbeeld de rentabiliteit, dan wordt daardoor het gebruik 
van andere criteria overbodig. Is dat het geval dan kunnen we stellen dat 
sommige investeringsselectiemethoden, afgezien van de hierboven aangege­
ven beperkingen, min of meer voldoen om te komen tot het selecteren van een 
informatie- en communicatietechnologie alternatief. We dienen echter niet 
uit het oog te verliezen dat in gevallen dat er sprake is van één kengetal, waar­
van alle criteria deel uit maken en waardoor het zicht op het voorkomen en de 
omvang van die individuele criteria niet separaat zichtbaar is, de informatie- 
dichtheid van dat ene kengetal zo groot wordt, dat daarmee de zeggingskracht 
van een dergelijk kengetal afneemt. Wanneer er echter sprake is van meer dan 
het criterium van rentabiliteit alleen in de besluitvorming, en dat zal vaak het 
geval zijn, bijvoorbeeld bij kwalitatieve ontvangsten, dan kunnen we niet 
volstaan met een louter financieel kengetal. We hebben in dat geval voor de 
investeringsselectie aan dat ene criterium van rentabiliteit niet voldoende. We 
dienen dan tot uitbreiding van het aantal criteria over te gaan en zullen uitein­
delijk van een andere aangepaste selectiemethode, dan de aanvankelijk 
besproken investeringsselectiemethoden, gebruik moeten gaan maken.
Naast de bovengenoemde problemen lieten de reeds in paragraaf 3.2 ‘Investe- 
ringsselectiemethoden’ en in paragraaf 3.3 ‘Rentabiliteit en risico’s’ beschre­
ven investeringsselectiemethoden, zien dat:
-  ten eerste de financiële waardebepaling bij een investeringsbeslissing in 
informatie- en communicatietechnologie slechts een gedeelte van de totale 
waardebepaling per investeringsalternatief omvat;
-  ten tweede dat deze investeringsselectiemethoden onvoldoende aandacht 
hebben voor het kwantificeren van risico’s in het algemeen dus ook voor 
de specifiek met investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
verband houdende risico’s.
3.4 Conclusies
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Mede hierdoor komen wij tot de conclusie dat er aan het gebruik van deze 
investeringsselectiemethoden een aantal problemen verbonden is waardoor 
onvoldoende recht kan worden gedaan aan het selecteren van investeringsal- 
ternatieven in informatie- en communicatietechnologie op basis van deze 
selectiemethoden.
Naar aanleiding van deze beknopte beschrijving van de traditionele beoorde- 
lingsmodellen kunnen we concluderen dat deze tekortschieten ten aanzien 
van de doelstellingen van de door ons gezochte methode. Deze methode dient 
immers onder andere aandacht te besteden aan zowel de kwantitatieve alsook 
de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven. Daarnaast speelt de wijze van 
omgaan met risico’s een rol. Dit vormt een van de redenen om op zoek te gaan 
naar andere methoden. Deze treffen wij onder meer aan in het vakgebied dat 
‘information economics’ genoemd wordt. In dat vakgebied wordt, in tegen­
stelling tot dat van de traditionele investeringsselectiemethoden waarin geen 
aandacht aan risico- of onzekerheidsanalyse met betrekking tot de aard van de 
investering besteed wordt, wel aandacht geschonken aan dergelijke analyses. 
In het volgende hoofdstuk, hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomische benaderingen 
van investeringen in informatie en communicatietechnologie’ zullen we 
onder meer aan deze methoden, met name op het punt van risicoanalyse, dan 
ook uitgebreid aandacht besteden. Ook op methoden die rekening houden 
met kwantitatieve zowel als kwalitatieve invloedsfactoren komen wij terug in 
het kader van ‘information economics’.

4Bedrijfseconomische benaderingen van 
investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
4.0 Inleiding
Zoals we reeds in het vorige hoofdstuk zagen voldoen de bestaande investe- 
ringsselectiemethoden, zoals die worden toegepast voor het oplossen van 
investeringsvraagstukken, niet voor de specifieke informatie- en communica­
tietechnologie problematiek. In dit hoofdstuk zullen we onder meer nader 
ingaan op het instrumentarium dat onder de noemer van ‘information 
economics’ ‘door het leven gaat’. Aan dit terrein wordt door ons aandacht 
besteed vanwege de omvangrijke belangstelling die in de literatuur hiervoor 
kan worden waargenomen. We zullen allereerst een definitie van het werkveld 
van ‘information economics’ presenteren. Vervolgens is het zinvol stil te staan 
bij het ‘hoe en waarom’ van ‘information economics’. Welk instrumentarium 
staat ons ter beschikking en wat zijn de toepassingsmogelijkheden en even­
tuele beperkingen ervan.
Zoals we in de volgende paragraaf (4.1 ‘Informatie economische methoden’) 
zullen zien is de definitie van het werkveld van ‘information economics’ niet 
zozeer een probleem maar is er veeleer discussie over welke instrumenten er 
nu wel tot de set van ‘information economics’ behoren en welke niet. Dit 
blijkt onder meer uit de onderstaande indeling in beoordelingsinstrumenten 
zoals die door Renkema en Berghout (1996) gehanteerd wordt:
-  Financiële beoordelingsmethoden zoals de netto contante waarde 
methode, de terugverdientijd methode en de interne rentabiliteit methode. 
Deze methoden zijn in hoofdstuk 3 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrek­
king tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ aan de 
orde geweest.
-  Ratiomethoden, zoals onder andere de return on management methode 
van Strassmann (1990) en de I/T assessment methode van Van der Zee en 
Koot (1989). De methode van benchmarking is in algemene termen reeds 
kort in het vorige hoofdstuk aan de orde geweest. In dit hoofdstuk zullen 
we specifiek ingaan op een tweetal van dergelijke methoden waaronder de 
I/T assessment methode van Van der Zee en Koot. Deze wordt in paragraaf
4.2.2 beschreven.
68 Hoofdstuk 4
-  Portfoliomethoden, dit betreft onder andere de methode van Bedell en de 
methode van investment mapping.
-  Multicriteria-methoden zoals onder meer de Strategic Investment Evalua­
tion and Selection Tool Amsterdam. Renkema en Berghout scharen ook 
onder deze categoriede informatie economische methoden. Aan de multi­
criteria methoden, met uitzondering van de informatie economische 
methoden waaraan dit hoofdstuk is gewijd, besteden wij in hoofdstuk 5 
‘Multicriteria analyse’ uitgebreid aandacht.
Wij zijn van mening dat een discussie over welke instrumenten bij welk werk­
terrein behoren een interessante kan zijn maar dat deze verder niet relevant is 
voor ons onderzoek. Het is veeleer de mate van bruikbaarheid van dergelijke 
instrumenten die hun waarde bepaalt dan hun afkomst of hun plek in het 
werkveld. We geven een summier overzicht van het werkveld van ‘informa­
tion economics’ met de bijbehorende instrumenten. In de literatuur (o.a. 
Wolfsen en Lobry, 1998) zijn verschillende van deze informatie economische 
methoden besproken. Ter illustratie willen wij een vijftal daarvan nader aan 
de orde stellen.
1 De scoremodellen van Bemelmans (1991) in paragraaf 4.1.1;
2 De methode van Parker, Benson en Trainor (1998) in paragraaf 4.1.2;
3 Balanced business scorecard van Kaplan en Norton (1996) in paragraaf 
4.1.3;
4 Het P4-model van Renkema (1996) in paragraaf 4.1.4;
5 De InformatieTechnologie InvesteringsSelectie Systematiek van Deitz
(1997) wordt tenslotte in paragraaf 4.1.5 beschreven.
We ronden onze verhandeling over ‘information economics’ af met een 
evaluatie van de besproken methoden. In deze evaluatie gaan we uiteraard 
nader in op de bruikbaarheid van deze methoden voor onze onderzoeksdoel­
einden. Dit doen we aan de hand van de in paragraaf 3.1 ‘Ontvangsten en 
uitgaven met betrekking tot informatie- en communicatietechnologie’ gefor­
muleerde eisen. Daarnaast besteden we tevens aandacht aan methoden die om 
diverse redenen niet onder het kopje ‘information economics’ gerangschikt 
worden. We noemen deze methoden dan ook aanvullende methoden. Ter 
illustratie bespreken we drie van dergelijke methoden die ook het begrip 
kwalitatieve beoordeling kennen:
-  het betreft allereerst een methode van Acohen en Florijn (1992) voor uit- 
gavenschatting en beheersing van uitgaven (paragraaf 4.2.1);
-  de tweede nog te bespreken methode is de assessmentmethode van Van 
Der Zee en Koot (1989) en Van der Zee (1994);
-  een uitgebreide beschrijving is in paragraaf 4.2.2. ‘De methode van Van 
Der Zee’ opgenomen;
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-  als derde methode bespreken we tenslotte het Evaluatie en Selectie model 
voor Produkt Innovatie van Van Beek (1996). In paragraaf 4.2.3 zullen we 
uitgebreid op dit model van Van Beek ingaan.
Ook van deze drie aanvullende methoden zullen we, precies zoals we de infor­
matie economische methoden op hun bruikbaarheid hebben geëvalueerd, een 
beoordeling opstellen. Zie hiervoor onder meer paragraaf 4.3 ‘Een evaluatie 
van de informatie economische en aanvullende methoden’.
Wellicht ten overvloede willen we erop wijzen dat de in dit hoofdstuk bespro­
ken methoden en modellen niet in alle gevallen primair bedoeld zijn om 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie te beoordelen. Dit 
geldt bijvoorbeeld voor de balanced business scorecard van Kaplan en Norton 
(1996). Deze kaart is immers in eerste instantie bedoeld voor het in kaart 
brengen en beoordelen van orderportefeuilles. Desalniettemin willen wij deze 
methoden op hun bruikbaarheid toetsen ten behoeve van ons conceptueel 
beslismodel voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie. 
Deze toetsing vindt plaats aan de hand van de reeds in hoofdstuk 3 ‘Ontvang­
sten en uitgaven met betrekking tot investeringen in informatie- en commu­
nicatietechnologie’ geformuleerde eisen die we volledigheidshalve in deze 
paragraaf opnieuw zullen opnemen. In dit licht dienen de in dit hoofdstuk 
besproken methoden te worden bezien. We zullen per door ons gehanteerde 
eis een nadere toelichting geven. Voor een uitgebreide toelichting op de 
onderstaande eisen verwijzen wij naar paragraaf 3.1 ‘Ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot informatie- en communicatietechnologie’.
1. Allereerst de eisen die direct te relateren zijn aan de doelstellingen van de 
organisatie:
I. De draagwijdte van het begrip ontvangsten. Zowel de kwantitatieve als­
ook de kwalitatieve ontvangsten dienen daarin te zijn opgenomen 
zodat de mogelijkheid bestaat om beide categorieën in de besluitvor­
ming te betrekken.
II. Naast de beoogde ontvangsten moeten tevens de bijkomende ontvang­
sten in besluitvorming een plaats krijgen.
III. Omgaan m et risico’s. Reeds in hoofdstuk 1 ‘Investeringen in informatie- 
en communicatietechnologie’ gaven we een reeks van mogelijke alge­
mene en specifieke succesfactoren aan bij investeringen in informatie- 
en communicatietechnologie. In paragraaf 3.1 ‘Ontvangsten en uitga­
ven met betrekking tot informatie- en communicatietechnologie’ heb­
ben we tevens aandacht besteed aan het vaststellen van de risico’s die 
verbonden zijn aan de diverse investeringsalternatieven. We gaven ook 
aan dat door het (laten) uitvoeren van een goede risicoanalyse per 
investeringsalternatief de organisatie rekening kan houden met die 
risico’s. Hierdoor kan de kans op een mislukking worden beperkt. In 
paragraaf 3.3 ‘Rentabiliteit en risico’s’ zijn we reeds uitgebreid ingegaan
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op de risico’s die samenhangen met het doen van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie.
2. Eisen die meer in het bijzonder betrekking hebben op het kunnen hanteren 
van de besluitvormingsprocedure rondom investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie. Naast de algemene eisen die gesteld worden aan 
tests en meetmethoden zoals validiteit en reproduceerbaarheid zijn de vol­
gende items voor de door ons gezochte investeringsselectie methode van 
belang:
IV. H et op één noemer brengen van zowel de kwantitatieve alsook de kwali­
tatieve ontvangsten en uitgaven per investeringsalternatief, teneinde 
de onderlinge vergelijkbaarheid te vergroten.
V. Prestatie-indicatoren. De door ons gezochte methode dient niet alleen 
gericht te zijn op efficiëntie maar tevens op effectiviteit c.q. innovatie 
ten gevolge van investeringen in informatie- en communicatietechno­
logie. Innovatie kan immers een expliciete doelstelling van een organi­
satie zijn. De bij de investeringsselectie te hanteren prestatie- 
indicatoren zijn afgeleiden van deze twee bovengenoemde componen­
ten. Bij het nader bepalen van bovengenoemde prestatie-indicatoren 
is het onder meer van belang te weten welke criteria bij het genereren 
en evalueren van alternatieven worden gehanteerd. De criteria die uit­
eindelijk gekozen worden zijn alle herleidbaar tot de genoemde com­
ponenten van efficiëntie en effectiviteit.
VI. De samenhang tussen de criteria onderling.
VII.Inzichtgeven in het timingprobleem. Met andere woorden een uitspraak 
binnen een organisatie te verkrijgen, op basis van schattingen, over 
wanneer welke typen ontvangsten en uitgaven zich zullen voordoen 
en in welke mate.
VIII.De schalen- en meeteenheden. De in de methode te hanteren meeteen­
heden, zoals bijvoorbeeld guldens, centimeters etc. houden nauw ver­
band met de te gebruiken schalen zoals we reeds eerder in hoofdstuk 3 
zagen. Het zijn dan ook deze meeteenheden die bepalen of het op één 
noemer brengen van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en 
uitgaven zonder al te veel problemen kan verlopen. Uiteraard is het 
gebruik van de verschillende schalen afhankelijk van de aard en de 
omvang van de informatie die de beslissers over de ontvangsten en 
uitgaven per investeringsalternatief kunnen ‘ophoesten’.
IX. H et aspiratieniveau. De set van eisen waaraan een alternatief dient te 
voldoen.
X. H et gelijktijdig beschikbaar zijn van alternatieven. Kan een beoorde­
lingsmethode de alternatieven die via de parallelle zoekmethode gege­
nereerd zijn aan?
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4.1 Informatie economische methoden
‘Information economics’ is een vakgebied dat zich bezighoudt met het oplos­
sen van economische vraagstukken op het terrein van de informatievoorzie­
ning. Dit vakgebied is onder meer gebaseerd op de in de praktijk voorko­
mende problematiek met de economische verantwoording van keuze 
vraagstukken met betrekking tot informatie- en communicatietechnologie. 
Deze problematiek speelt in alle fasen van de levenscyclus van deze technolo­
gie; vanaf het moment van keuze voor de inzet daarvan tot en met het 
moment van het stopzetten van bestaande informatie- en communicatietech­
nologie projecten, een rol. Een veel gebruikte Nederlandse vertaling voor de 
term ‘information economics’ is informatie economische methoden. Wij 
zullen zoveel mogelijk de Nederlandse term ‘informatie economische m etho­
den’ hanteren. In het werkveld van de informatie economische methoden 
wordt een aantal bedrijfseconomische en financiële technieken met technie­
ken uit de informatie- en automatiseringsplanning gecombineerd (Van 
Oirsouw e.a., 1993). Met behulp van een combinatie van deze technieken is 
het, volgens Van Oirsouw e.a., mogelijk om:
-  een scherp beeld te genereren van ontvangsten en uitgaven met betrekking 
tot automatiserings- en informatiseringsprojecten;
-  de bijdrage van elk project aan het functioneren en de realisatie van de 
strategie van de organisatie helder vast te stellen;
-  de urgentie per project te bepalen;
-  de risico’s die een organisatie per project loopt helder in kaart te brengen.
Naar analogie van de in paragraaf 3.2 ‘Investeringsselectiemethoden’ beschre­
ven beoordelingsmodellen zullen we nu nader ingaan op de informatie 
economische methoden als selectiemethoden voor investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie. Als algemeen uitgangspunt bij beoorde- 
lingsmodellen gaan we ervan uit dat er drie manieren zijn om om te gaan met 
kwalitatieve ontvangsten en uitgaven:
-  de eerste manier zagen we bij de bespreking van de investeringsselectieme- 
thoden uit paragraaf 3.2 in het vorige hoofdstuk, namelijk het buiten 
beschouwing laten van de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven.
-  De tweede methode betekent deze kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
alsnog trachten te kwantificeren.
-  En de derde manier bestaat uit het ontwikkelen van een methode die wel 
afzonderlijk rekening houdt met deze kwalitatieve resultaten.
In het vorige hoofdstuk, hoofdstuk 3 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrek­
king tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie’, gaven we 
al aan dat de eerste manier om om te gaan met kwalitatieve ontvangsten en 
uitgaven voor ons niet acceptabel is. In deze paragraaf zullen we op dit punt in
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enig detail de zogenaamde informatie economische methoden aan de orde 
stellen. In tegenstelling tot de investeringsselectiemethoden, waarbij de kwali­
tatieve ontvangsten en uitgaven buiten beschouwing worden gelaten, wordt er 
bij deze informatie economische methoden getracht de kwalitatieve ontvang­
sten en uitgaven alsnog te kwantificeren. Met andere woorden dit betekent dat 
ernaar gestreefd wordt de onder punt 2. genoemde manier, ‘in praktijk te 
brengen’. Zoals we reeds in de inleiding aangaven zullen we in de navolgende 
paragrafen een vijftal van deze informatie economische methoden nader aan 
de orde stellen. Op de derde manier, om om te gaan met kwalitatieve ontvang­
sten en uitgaven (het ontwikkelen van een methode die wel rekening houdt 
met kwalitatieve resultaten) komen wij in hoofdstuk 5 ‘Multicriteria analyse’ 
uitgebreid terug.
4.1.1 Scoremodellen
Bemelmans (1991) vergelijkt het doen van een investering in informatie- en 
communicatietechnologie met het investeren in vaste activa. Om nu over een 
dergelijke aanschaf een verantwoorde beslissing te kunnen nemen zou men 
volgens Bemelmans zijn toevlucht kunnen nemen tot een van de vele investe­
ringsmodellen die in de bedrijfseconomische theorie zijn opgesteld. Hij 
noemt onder andere een aantal eenvoudige methoden zoals de terugverdien- 
tijd, de interne rente voet en de netto contante waarde methode en de wat hij 
noemt wiskundig geavanceerde portfoliomodellen, om zo de samenstelling 
van een optimale investeringsportefeuille te kunnen bepalen. Deze methoden, 
zo geeft Bemelmans aan, zijn echter slechts beperkt bruikbaar bijvoorbeeld als 
het gaat om investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Hij 
geeft hiervoor twee redenen aan:
-  ten eerste veronderstellen deze investeringsmodellen dat alle relevante 
grootheden kwantitatief te meten zijn terwijl we weten dat deze veronder­
stelling niet ‘de gehele waarheid is’;
-  ten tweede kennen deze investeringsmodellen vaak slechts een doelvaria­
bele zoals het maximaliseren van de netto contante waarde van de investe­
ring. Dit leidt naar zijn mening tot verschraling van de werkelijkheid en is 
een ontoelaatbare simplificatie.
Bemelmans pleit ervoor meer aandacht te besteden aan het in kaart trachten 
te brengen van wat hij imponderabilia (= niet kwantificeerbaar geachte 
ontvangsten) noemt. Hij is echter tevens van oordeel dat het waarderen van 
dergelijke imponderabilia, zoals bijvoorbeeld het strategisch en maatschappe­
lijk nut, op strikt objectieve manier uitgesloten is. Indien men toch over wil 
gaan tot het schatten van kwalitatieve ontvangsten en uitgaven met betrekking 
tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie stelt Bemel- 
mans (1991) voor om gebruik te maken van bepaalde schattingstechnieken. 
Daarbij beperkt men zich tot een kwalitatief oordeel over de verschillende
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ontvangsten van een bepaald systeem zoals het psychologisch nut (mensen 
willen graag werken in een moderne organisatie waarin dergelijke systemen 
aanwezig zijn). Het kwantitatieve oordeel kan dan op basis van de traditionele 
beoordelingsmethoden tot stand komen. Een voorbeeld van een in dit 
verband te hanteren schattingstechniek is het gebruik van zogenaamde score- 
modellen. Deze scoremodellen zijn ontwikkeld om een keuze te kunnen 
maken tussen verschillende projecten van diverse aard en tussen informatie- 
en communicatietechnologie projecten onderling. Uitgangspunt is dat men 
de waarde van een project probeert te benaderen via scores die worden toege­
kend aan verschillende projecten met behulp van bepaalde criteria. Het 
gebruik van deze methode kent vier stappen.
-  De eerste stap is het opstellen van de criteria waarop de projecten worden 
beoordeeld.
-  De tweede stap is het bepalen van de schaal waarop de scores worden afge- 
beeld.
-  De derde stap is het toekennen van wegingscoëfficienten waarbij rekening 
moet worden gehouden met de preferentiefuncties van het management.
-  De laatste, vierde stap, is het toekennen van de scores.
Voor het uitvoeren van de bovenstaande vier stappen schetst Bemelmans een 
aantal mogelijkheden:
-  per criterium of per groep criteria kunnen aparte deskundigen worden 
ingeschakeld, bijvoorbeeld op het gebied van apparatuur;
-  elke deskundige vult het gehele scoremodel in waarna uit de diverse 
totaalscores van de afzonderlijke deskundigen een totaalscore wordt afge­
leid. Deze totaalscore kan desgewenst een gewogen gemiddelde zijn van 
alle deskundigen die bij de investeringsbeslissing in informatie- en com­
municatietechnologie zijn betrokken.
Op deze manier kan het management een overzicht krijgen van de projecten 
waarover beslist en waaruit keuzes gemaakt moeten worden, en hun onder­
linge verhoudingen. Dit overzicht is tevens de basis voor de prioriteitsstelling 
en budgettoekenning door datzelfde management. Aan het gebruik van score- 
modellen zijn volgens Bemelmans de volgende voordelen verbonden:
-  eenvoudig qua structuur en derhalve gemakkelijk implementeerbaar;
-  de dwang om een inventarisatie te maken van alle relevante criteria;
-  de mogelijkheid om zowel kwalitatieve als kwantitatieve criteria in de 
beslissing te betrekken.
Hij signaleert tevens de volgende nadelen die gepaard gaan met het gebruik 
van scoremodellen:
-  het sterk subjectieve karakter van scoretoekenning;
-  de gevoeligheid van de totaalscore voor kleine afwijkingen in toegekende 
scores per evaluatiecriterium;
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-  het slecht gestructureerd zijn van scoremodellen. Zo wordt in vele score- 
modellen niet nagegaan op welke wijze de diverse criteria samenhangen of 
zelfs van elkaar afhangen.
Wij kunnen aan bovenstaand rijtje, voorzover van toepassing, op grond van 
onze eisen uit paragraaf 4.0, de volgende nadelen toevoegen:
-  er is geen aandacht voor bijkomende ontvangsten;
-  in het scoremodel staan uiteindelijk ‘appels en peren’ naast elkaar. Er wordt 
geen poging ondernomen om de kwantitatieve en kwalitatieve ontvang­
sten en uitgaven op één noemer te brengen;
-  risico’s en het omgaan ermee hebben geen plaats in deze methode gekre­
gen;
-  er wordt geen aandacht aan de samenhang tussen de criteria besteed;
-  er wordt geen inzicht gegeven in het timingprobleem;
-  een ander nadeel is dat het aspiratieniveau van een organisatie in het score- 
model niet terugkomt;
-  een bijkomend nadeel is dat er bij het hanteren van de scoremodellen de 
aanname wordt gedaan dat de investeringsalternatieven tegelijkertijd 
beschikbaar zijn.
Tenslotte waarschuwt Bemelmans dat het gebruik van dergelijke scoremodel- 
len geconditioneerd is naar tijd, beslissers en beslissingssituaties. Met andere 
woorden het toepassen van dergelijke scoremodellen is bijvoorbeeld afhanke­
lijk van het stadium waarin een organisatie zich bevindt. Daarnaast merkt 
Bemelmans op dat het gebruik van dergelijke modellen uitsluitend bedoeld is 
als hulpmiddel bij de beslissingsvoorbereiding en niet als beslissing zelf. Met 
andere woorden Bemelmans benadrukt dat het uiteindelijk wegen van de 
uitkomsten een menselijke aangelegenheid is en blijft.
In de navolgende paragrafen behandelen we een aantal specifieke voorbeelden 
van scoremodellen zoals onder meer de scorecard zoals door Parker, Benson 
en Trainor opgesteld en de balanced business scorecard van Kaplan en 
Norton.
4.1.2 Parker, Benson en Trainor
De door Parker, Benson en Trainor (1988) ontwikkelde methode wordt door 
henzelf informatie economie genoemd. Om mogelijke verwarring te voorko­
men met de algemene term voor het werkveld informatie economische 
methoden hebben wij ervoor gekozen deze methode met de naam van de 
auteurs zelf aan te duiden. Met andere woorden wij zullen in het vervolg refe­
reren aan de informatie economie methode van Parker, Benson en Trainor als 
de ‘Parker, Benson en Trainor methode’. Deze methode is gebaseerd op het 
gebruik van een zogenaamde scorecard. Met behulp van deze scorecard
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kunnen organisaties, volgens Parker, Benson en Trainor, een betrouwbare 
waardering geven, in bedrijfseconomische termen, van investeringen in infor- 
matie-en communicatietechnologie. Dit houdt onder meer in dat door het 
toepassen van deze methode een organisatie inzicht krijgt in:
-  wat een investering in informatie- en communicatietechnologie bijdraagt 
aan de positionering van de organisatie;
-  welke (financiële) ontvangsten voor de organisatie verband houden met de 
investering en
-  welke risico’s aan de investering kleven.
Naar hun mening kan een organisatie op basis van deze informatie niet alleen 
komen tot een juiste prioriteitsstelling voor investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie maar kan een organisatie door het gebruik van dit 
instrumentarium ook investeringen in informatie- en communicatietechno­
logie vergelijkbaar maken met andere investeringen. Vervolgens gaan wij 
nader in op de vraag hoe de methode van Parker, Benson en Trainor in elkaar 
steekt. Op basis van een scorecard-techniek wordt ieder investeringsproject 
van de organisatie op een aantal aspecten gewaardeerd. Naarmate de totale 
waardering van een project hoger is wordt de organisatie verondersteld meer 
middelen beschikbaar te willen stellen voor het uitvoeren van dat investe­
ringsproject. De inrichting van de scorecard, inclusief de categorieën waarop 
gescoord wordt, kan per organisatie verschillend worden uitgevoerd. Hierbij 
worden twee soorten categorieën onderscheiden;
1. categorieën die een bijdrage leveren aan de positionering van een organisa­
tie en
2. categorieën die een risico vormen.
ad 1. Bijdragen geven volgens Parker, Benson en Trainor een positieve score te zien. 
ad 2. Risico’s geven een negatieve score.
Aan de verschillende categorieën kunnen bovendien wegingsfactoren worden 
toegekend die organisatiespecifiek kunnen zijn. We kunnen ons bijvoorbeeld 
voorstellen dat concurrentietiming voor not-for-profit-organisaties een issue 
van minder groot belang is dan voor profit-organisaties. Deze ‘waardering’ 
voor de desbetreffende categorie kan gestalte krijgen in de vorm van een 
andere wegingsfactor. De ‘basis’ scorecard van Parker, Benson en Trainor laat 
de volgende categorieën zien:
-  de verwachte contante return on investment: dat wil zeggen de rentabili­
teit van de investering uitgedrukt als percentage van de initiële investering 
(zie ook paragraaf 3.2 ‘Investeringsselectiemethoden’);
-  strategische samenhang: de mate waarin een investeringsproject directe 
samenhang vertoont met de strategie van de organisatie;
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-  concurrentievoordeel: dit staat voor de mate waarin een investeringspro­
ject bijdraagt aan de uitvoering van de strategie van de desbetreffende 
organisatie;
-  managementinformatie: in welke mate genereert dit investeringsproject 
informatie over de primaire processen of de kernactiviteiten van de orga­
nisatie;
-  concurrentietiming: hoe en in welke mate leidt het mislukken, of het geen 
doorgang vinden, van het investeringsproject tot het oplopen van een ach­
terstand ten opzichte van de concurrentie.
Naast bovengenoemde categorieën is het volgens de auteurs noodzakelijk de 
risico’s die per investeringsproject worden gelopen in kaart te brengen en uit 
te drukken in geld. Zij onderkennen de volgende risico’s:
-  project/organisatie risico: kan de organisatie de verandering aan?
-  informatiestrategieplan: in hoeverre past de investering in informatie- en 
communicatietechnologie in het informatiestrategieplan?
-  definiëringsonzekerheid: staat de definitie van het op te leveren systeem 
vast?
-  technische onzekerheid: wat zijn de technische onzekerheden voor wat 
betreft hard- en software rondom de realisatie van het investeringsproject 
in informatie- en communicatietechnologie? en tenslotte
-  het risico van de infrastructuur: in hoeverre dient de organisatie voorwaar­
den te scheppen in de infrastructurele sfeer voor de uitvoering van het 
investeringsproject? Te denken valt dan bijvoorbeeld aan het genereren van 
faciliteiten voor gegevensbeheer.
Parker, Benson en Trainor vullen de gegevens in de scorecard aan met de 
initiële projectuitgaven. Hierdoor ontstaat een beeld van wat door de auteurs 
de gehele investeringsprojectenportefeuille genoemd wordt. De term ‘projec- 
tenportefeuille’, zoals die door de auteurs gebruikt wordt is verwarrend omdat 
het namelijk lijkt alsof deze projecten alle in aanmerking komen om uitge­
voerd te worden. Dit blijkt echter niet het geval te zijn temeer daar Parker, 
Benson en Trainor vervolgens aangeven dat er nog een volgorde dient te 
worden bepaald binnen de projectenportefeuille. De term projectvoorstellen 
lijkt hier meer op zijn plaats.
De volgende stap is het aanbrengen van een volgorde binnen de projectvoor­
stellen. We kunnen dat op verschillende manieren realiseren, bijvoorbeeld op 
basis van een enkele categorie of door een samenstel van verschillende catego­
rieën. De te gebruiken manier wordt bepaald door de organisatie zelf. Zo kan 
een organisatie ervoor kiezen om de investeringsprojecten op basis van de 
verwachte contante return on investment methode te rangordenen. Het 
project met de hoogste verwachte contante return on investment zal dan 
bovenaan de prioriteitenlijst komen te staan. De keuze voor dat investerings-
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project ligt dan ook voor de hand. Na het beschrijven van de werking van de 
methode van Parker, Benson en Trainor gaan we nader in op ‘de haken en 
ogen’ die het gebruik van deze methode met zich meebrengt. Bij deze bespre­
king nemen we de eisen waaraan de methoden ons inziens dienen te voldoen, 
en die in de inleiding van dit hoofdstuk beknopt zijn weergeven, als uitgangs­
punt. De voordelen van de methode van Parker, Benson en Trainor liggen op 
het terrein van:
-  het identificeren van bijkomende ontvangsten;
-  het rekening houden met de componenten efficiëntie, effectiviteit en inno­
vatie;
-  het expliciteren van risico’s en het ermee omgaan;
-  het inzicht geven in het timing probleem.
We identificeren de volgende beperkingen van de methode van Parker, 
Benson en Trainor:
-  er wordt alleen over financiële ontvangsten en uitgaven gesproken, de kwa­
litatieve ontvangsten en uitgaven blijven buiten beeld;
-  er wordt daardoor slechts gebruik gemaakt van financiële meeteenheden;
-  er is geen aandacht voor de samenhang tussen de verschillende criteria;
-  er wordt aangenomen dat alle investeringsalternatieven tegelijkertijd 
beschikbaar zijn;
-  het aspiratieniveau van een organisatie vinden we in de scorecard niet 
terug.
4.1.3 Balanced Business Scorecard van Kaplan en Norton
De Balanced Business Scorecard is ontwikkeld door Kaplan en Norton (1996). 
Deze scorecard combineert de financiële meting van historische prestaties met 
het meten van de stuwende factoren achter toekomstige prestaties. De doel­
stellingen en metingen van de scorecard, zo geven Kaplan en Norton aan, zijn 
altijd afgeleid van het doel (de visie en missie) en de strategie van de organisa­
tie. Deze doelstellingen belichten de de resultaten vanuit vier perspectieven:
1. het financieel perspectief
2. het afnemersperspectief
3. het interne processenperspectief
4. het leer- en groeiperspectief
Deze perspectieven tesamen vormen het raamwerk van de scorecard.
ad 1. Het financieel perspectief kan wordt bepaald met behulp van een, uit de 
investeringsselectie literatuur, bekende financieel economische methode zoals 
bijvoorbeeld de terugverdienperiode. 
ad 2. Het afnemers perspectief: de strategie van de organisatie dient ook vertaald te 
worden in termen van tevredenheid van de afnemers (klanttevredenheid).
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Vanuit de invalshoek van de afnemers kan een organisatie toegevoegde waarde 
creëren. We kunnen hierbij denken aan bijvoorbeeld kwaliteit, in termen van 
het aantal productiefouten en de hoeveelheid klachten.
ad 3. Het interne processen perspectief: om de efficiëntie en effectiviteit van een 
organisatie kritisch te kunnen volgen is het nodig doelstellingen ten aanzien 
van de bedrijfsprocessen te formuleren. Wij noemen als voorbeeld doorloop­
tijd, bijvoorbeeld het aantal nieuwe producten dat in een jaar op de markt 
komt en productiviteit, het personeel dient een bepaald percentage produc­
tieve uren te maken.
ad 4. Het leer- en groei vermogen: om de concurrentie voor te blijven is het zaak de 
doelstellingen van de organisatie hierop te blijven aanpassen. Om dit als orga­
nisatie aan te kunnen dient ze over een groot aanpassingsvermogen te 
beschikken. Als voorbeeld op dit gebied noemen wij marktvernieuwing zoals 
ten aanzien van producten waarvan de verkoop onder een zeker percentage 
zakt terwijl deze producten pas kort in het assortiment zijn opgenomen. Toch 
zullen ze dan moeten worden vernieuwd.
Bovengenoemde vier categorieën van resultaten kunnen met behulp van de 
als voorbeeld gegeven prestatie-indicatoren nader worden ingevuld en geme­
ten. Het ‘balanced’ zijn van deze Balanced Business Scorecard komt tot 
uitdrukking in de door de organisatie te definiëren prestatiecriteria. Deze 
criteria zijn organisatie en situatie afhankelijk en hangen nauw samen met de 
strategie van diezelfde organisatie. Deze prestatiecriteria hebben betrekking 
op de volgende aspecten:
1. klantgedrevenheid
2. kwaliteit
3. tijdigheid
4. beschikbaarheid competenties.
ad 1. Klantgedrevenheid: vanuit de optiek van de organisatie gaat het erom klan­
ten van de concurrent te winnen. Uiteindelijk zal het optimaliseren van de 
toegevoegde waarde voor de klant, volgens Kaplan en Norton, dienen te leiden 
tot maximaal financieel voordeel voor de organisatie.
ad 2. Kwaliteit: het is van belang kwaliteit niet alleen vanuit intern perspectief, dat 
wil zeggen vanuit de eigen organisatie, maar ook vanuit extern perspectief 
zichtbaar te maken. Het meten van telefonische bereikbaarheid is daar een 
goed voorbeeld van.
ad 3. Tijdigheid: het ‘just in time’ leveren van de producten door een organisatie 
wordt steeds belangrijker. Daarnaast dienen organisaties ook steeds sneller tot
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levering van hun producten over te kunnen gaan. Tevens worden de product- 
ontwikkeltijden steeds korter. Dit leidt ertoe dat het begrip tijdigheid een 
steeds belangrijkere rol gaat spelen ook vanuit het klantenperspectief.
ad 4. Beschikbaarheid competenties: recepten, methoden, programmatuur en 
merknamen deel uit maken van de strategische activa van een organisatie. Het 
resultaat van een organisatie in deze competenties zal, met het oog op de lange 
termijn ontwikkelingen, gemeten moeten worden. Het gegeven of een organi­
satie al dan niet in het bezit is van dergelijke competenties bepaalt in belang­
rijke mate de overlevingskans van een organisatie.
Op basis van de door Kaplan en Norton ontwikkelde scorecard is het volgens 
Koot (1992) niet alleen mogelijk om op gestructureerde wijze te kijken naar 
het resultaat van de organisatie maar, hoewel niet specifiek daarvoor bedoeld, 
tevens naar de resultaten van informatie- en communicatietechnologie. Ook 
deze resultaten hangen sterk af van de strategische doelstellingen van die orga­
nisatie. Koot heeft daartoe een viertal categorieën gedefinieerd. Deze catego­
rieën komen overeen met de door Kaplan en Norton gedefinieerde perspectie­
ven. Deze categorieën vertonen onderlinge samenhang en bepalen tesamen in 
hun totaliteit het succes van de organisatie zowel op korte alsook op lange 
termijn. Daartoe moet zowel de huidige alsook de gewenste toekomstige 
situatie bekend zijn. Met andere woorden het doel van het investeren in infor­
matie- en communicatietechnologie dient te zijn dat het een gewenste situatie 
oplevert die beter is dan de huidige. Koot geeft aan dat bovengenoemde score­
cards als selectiemiddel voor het nemen van een aanschaf/ontwikkelbeslissing 
gebruikt kunnen worden. Het gaat om een methode om informatie- en 
communicatietechnologie projecten ten opzichte van andere projecten te 
positioneren teneinde een afgewogen besluit te kunnen nemen. Daarnaast 
geeft de scorecard een algemeen beeld van de binnen een organisatie aanwe­
zige informatie- en communicatietechnologie.
Kort resumerend kunnen wij stellen dat de methode gebaseerd op het gebruik 
van balanced business scorecards:
-  de mogelijkheid biedt om zowel kwalitatieve alsook kwantitatieve criteria 
bij de besluitvorming te betrekken;
-  zowel betrekking heeft op efficiëntie, effectiviteit als innovatie;
-  het mogelijk maakt om alle relevante criteria te inventariseren en
-  als methode eenvoudig is en qua structuur gemakkelijk implementeerbaar.
De nadelen die het gebruik van deze methode met zich mee brengt formule­
ren wij als volgt:
-  met behulp van deze methode is het niet gebruikelijk om op de eventueel 
aanwezige bijkomende ontvangsten in te gaan;
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-  in deze methode wordt geen aandacht besteed aan de mogelijke onderlinge 
afhankelijkheid van de diverse criteria; ieder criterium wordt apart 
beschouwd;
-  er is bij het gebruik van deze methode geen plaats ‘ingeruimd’ voor risico’s 
en het omgaan hiermee;
-  het gebruik van deze methode leidt niet tot het op één noemer brengen van 
de kwalitatieve en kwantitatieve resultaten;
-  met behulp van deze methode wordt geen inzicht geschapen in het timing 
probleem;
-  daarnaast wordt er bij het gebruik van deze methode van uitgegaan dat alle 
alternatieven gelijktijdig beschikbaar zijn;
-  tevens wordt de plaats van het aspiratieniveau binnen de methode onvol­
doende helder gedefinieerd.
Voor het in kaart brengen van alle relevante criteria biedt de Balanced 
Business Scorecard evenwel een prima uitgangspunt.
4.1.4 P4-model van Renkema
Het P4-model van Renkema (1996) is een stelsel van richtlijnen voor besluit­
vorming over investeringen in de informatie-infrastructuur. Naar de mening 
van Renkema onderscheidt besluitvorming over dergelijk investeringen zich 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie in zijn alge­
meenheid door de volgende kenmerken:
-  rechtvaardiging van investeringen in informatie-infrastructuur is bijzon­
der moeilijk vanwege de merendeels bijkomende ontvangsten die zich pas 
op lange termijn manifesteren;
-  deze investeringen vormen op lange termijn de pijlers voor succesvolle 
lokale toepassingen met gebruikmaking van diezelfde infrastructuur. Hier­
door is de investeringsplanning en -analyse niet gemakkelijk uit te voeren;
-  de resultaten zijn gebaseerd op synergie die ontstaat bij gemeenschappelijk 
gebruik en neemt toe indien het aantal gebruikers dat van de infrastruc­
tuur gebruik maakt groter wordt;
-  infrastructurele investeringen zijn door hun gemeenschappelijk karakter 
meer kandidaat, volgens Renkema, voor een politieke lading van de 
besluitvorming.
De bestaande methoden voor investeringsbesluitvorming in informatie- en 
communicatietechnologie voldoen daarom naar de mening van Renkema 
niet. Deze methoden houden, volgens Renkema, onvoldoende rekening met:
-  het lange-termijn en voorwaardescheppend karakter van infrastructuurin- 
vesteringen;
-  het grensoverschrijdend karakter van de informatie-infrastructuur;
-  het kader voor relevante beslissingscriteria, zoals bijvoorbeeld organisatie­
cultuur;
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-  de integratie van ‘harde’ en ‘zachte’ aspecten. De bestaande methoden 
richten zich vrijwel volledig op de ‘harde’ -  kwantitatieve -  kant van 
besluitvorming bij het aangeven van keuzecriteria.
Dit rechtvaardigt naar de mening van Renkema een eigen stelsel van richtlij­
nen voor besluitvorming voor investeringen in de informatie-infrastructuur. 
Met deze richtlijnen dient te worden aangegeven hoe de beslissers inzicht 
kunnen krijgen in de mogelijke effecten van beoogde infrastructurele diepte- 
investeringen op het functioneren van de organisatie. Renkema ontwikkelde 
hiertoe zijn P4-model. Dit model vloeit voort, zoals hij zelf schrijft, uit vier 
vormen van beperkte rationaliteit. Hierop baseert hij zijn aangrijpingspunten 
voor sturing van de investeringsbesluitvorming in informatie-infrastructuur. 
Het betreft inhoudelijke, procedurele, structurele en politieke rationaliteit. De 
eerste drie van deze vier vormen van beperkte rationaliteit ontleent hij aan 
Kickert (1979) en de Leeuw (1986). De laatste vorm van rationaliteit, de poli­
tieke rationaliteit is door Renkema (1995) zelf toegevoegd. De vier P’s staan 
voor de vier belangrijkste aangrijpingspunten voor sturing van de besluitvor­
ming over investeringen in informatie-infrastructuur. Het betreft vier aspec­
ten die bij de besluitvorming gemanaged dienen te worden.
1 De P van product; welke investeringsargumenten worden voor aanschaf 
gehanteerd. Renkema maakt hierbij onderscheid in ontvangsten en uitga­
ven en risico’s in het financiële en niet financiële domein.
2 De P van proces; welke verschillende denkstappen, al dan niet met terug­
koppelingen, worden er in het besluitvormingsproces genomen om uitein­
delijk tot een beslissing te komen.
3 De P van participatie; welke personen, afdelingen en/of producten dienen 
op welk moment op welke manier bij de besluitvorming betrokken te wor­
den.
4 De laatste P staat voor politiek; verschillende belangengroepen hebben 
eigen wensen en voorkeuren. Hoe nu verandert het krachtenveld tussen 
belanghebbenden onder invloed van de aanschaf van informatie-infra- 
structuur.
Op basis van bovenstaande systematiek wordt een antwoord op de volgende 
vragen geformuleerd:
-  Wat zijn de mogelijke consequenties van een investeringsvoorstel.
-  In hoeverre zijn deze consequenties in geld uit te drukken, oftewel wat zijn 
de potentiële ontvangsten en uitgaven.
-  Wat zijn de overige consequenties en worden deze positief of negatief 
gewaardeerd.
-  Met welke onzekerheden gaan de verschillende schattingen gepaard, met 
andere woorden wat zijn de risico’s.
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Door deze vragen te beantwoorden leidt deze methode vervolgens tot een 
waardeprofiel van een investeringsvoorstel. Dit waardeprofiel vormt de basis 
voor de keuze van een investeringsvoorstel voor informatie-infrastructuur. 
We zetten in het kort de voor- en nadelen van deze P4-methode van Renkema 
op een rij. De voordelen van de P4-methode zijn:
-  het bieden van de mogelijkheid om zowel kwalitatieve alsook kwantitatieve 
criteria bij de besluitvorming te betrekken hoewel de nadruk op de kwanti­
tatieve aspecten ligt;
-  dat de bijkomende ontvangsten in deze methode eveneens in de besluit­
vorming worden meegewogen;
-  dat er aandacht wordt besteed aan het in kaart brengen van mogelijke 
risico’s;
-  dat met behulp van de methode inzicht in het timingprobleem kan worden 
verkregen.
De nadelen van deze methode zijn:
-  dat er geen aandacht is voor onderlinge afhankelijkheid van de diverse cri­
teria. Ieder criterium wordt apart beschouwd;
-  dat er niet gepoogd wordt de kwalitatieve en kwantitatieve zaken op één 
noemer te brengen;
-  dat alle alternatieven als zijnde tegelijkertijd beschikbaar worden 
beschouwd;
-  dat de plaats van het aspiratieniveau van een organisatie binnen de P4- 
methode niet helder is gedefinieerd.
4.1.5 InformatieTechnologie InvesteringsSelectie Systematiek van Deitz
De InformatieTechnologie InvesteringsSelectie Systematiek van Deitz (1997) 
ondersteunt de selectie van strategische investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie. Deitz definieert zijn methode als volgt: “Deze 
systematiek is een geheel van formele regels en werkwijzen op inhoudelijk, 
organisatorisch, procesmatig en ander vlak, waarmee een organisatie de selec­
tie van investeringen in informatietechnologie stuurt”. Deze InformatieTech­
nologie InvesteringsSelectie Systematiek heeft de volgende kenmerken:
-  een grotendeels situatie-onafhankelijke basissystematiek. Deitz gaat er van­
uit dat er sprake is van een aantal basiselementen van de InformatieTech­
nologie InvesteringsSelectie Systematiek die in elke situatie van toepassing 
kunnen zijn;
-  een aantal mogelijke contingentiefactoren, met name vanuit de informa­
tie- en communicatietechnologie strategie, waarmee de inrichting van 
deze Selectie Systematiek deels kan worden gebaseerd op situatiekenmer- 
ken;
-  een verzameling stuurmogelijkheden vanuit de drie dimensies proces, 
inhoud en organisatie. Het gebruik daarvan hangt gedeeltelijk samen met 
de situatiekenmerken (contigentiefactoren);
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-  de gerichtheid op vier kwaliteitskenmerken. Het betreft de volgende kwali­
teitskenmerken: kwaliteit, efficiëntie, leereffect en commitment.
Deze InformatieTechnologie InvesteringsSelectie Systematiek van Deitz kent 
vijf stappen:
1. de eerste stap is het beschrijven van de huidige situatie;
2. vervolgens dienen de relevante kenmerken van de informatie- en commu­
nicatietechnologie strategie te worden beschreven;
3. als derde stap worden de verbetermogelijkheden geïdentificeerd;
4. de vierde stap bevat een herontwerp van de InformatieTechnologie Inves- 
teringsSelectie Systematiek, gebaseerd op de resultaten van de eerste drie 
stappen;
5. de vijfde, en laatste, stap omvat de invoering en de noodzakelijke regelma­
tige evaluatie en bijstelling.
Deitz ontwikkelde naast deze InformatieTechnologie InvesteringsSelectie 
Systematiek een tweede methode, qua opzet vergelijkbaar met de bovenge­
noemde systematiek: de SSITI-methode. SSITI staat voor Selectie van Strate­
gische InformatieTechnologie Investeringen. Deze methode biedt, in de vorm 
van een checklist, ondersteuning bij het beoogde besluitvormingsproces. De 
kenmerken van deze methode vinden we terug in zijn InformatieTechnologie 
InvesteringsSelectie Systematiek, met uitzondering van de eerste stap; name­
lijk dat er sprake is een grotendeels situatie-onafhankelijke basissystematiek. 
Blijkbaar gaat het idee van een dergelijke situatie-onafhankelijke basissyste­
matiek niet op voor de Selectie van Strategische InformatieTechnologie Inves­
teringenmethode. De Selectie van Strategische InformatieTechnologie Inves­
teringenmethode bestaat uit vier stappen:
1. karakteriseer de investering bijvoorbeeld als innovatief;
2. beschrijf de huidige situatie en de beslissingsfase. Op basis hiervan dienen 
de juiste middelen voor sturing en selectie te worden geïdentificeerd;
3. selecteer een adequate set van stuurmiddelen;
4. de vierde, en laatste stap omvat het invoeren en het noodzakelijke regelma­
tige evalueren en bijstellen.
Deitz heeft beide methoden geëvalueerd en komt tot de volgende conclusies:
-  beide methoden zijn complex en stellen hoge eisen aan de gebruiker;
-  beide methoden zijn vooralsnog onvoldoende concreet uitgewerkt voor 
toepassing in de praktijk;
-  het gebruik is voorlopig aan te bevelen als een checklist door experts op het 
gebied van organisatie-ontwerp en specialisten op het terrein van selectie 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie;
-  bij de verdere ontwikkeling van deze methoden dient veel aandacht uit te 
gaan naar het verbeteren van de hanteerbaarheid ervan.
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Aan de hand van de door ons geformuleerde eisen, waaraan een methode ten 
behoeve van besluitvorming in informatie- en communicatietechnologie 
dient te voldoen, signaleren wij de volgende voordelen:
-  er wordt zowel aandacht aan kwantitatieve alsook kwalitatieve ontvangsten 
besteed;
-  er wordt getracht de eventuele bijkomende ontvangsten een rol te laten 
spelen in het besluitvormingsproces;
-  zowel efficiëntie, alsook effectiviteit c.q. innovatie hebben een plaats gekre­
gen binnen deze methoden;
-  het in kaart brengen van mogelijke risico’s maakt deel uit van beide m etho­
den.
De nadelen van het gebruik van beide methoden laten zich als volgt omschrij­
ven:
-  er wordt geen aandacht besteed aan een mogelijke onderlinge samenhang 
tussen de verschillende criteria.
-  met behulp van deze methoden is het niet mogelijk de kwantitatieve en 
kwalitatieve ontvangsten en uitgaven op één noemer te brengen;
-  het is onduidelijk in hoeverre inzicht in het timingprobleem kan worden 
gegenereerd met behulp van deze beide methoden;
-  deze onduidelijkheid geldt evenzeer voor het tegelijkertijd beschikbaar zijn 
van de alternatieven en het aspiratieniveau.
Tot zover de beschrijvingen van de informatie economische methoden.
4.2 Aanvullende methoden
In deze paragraaf besteden we aandacht aan methoden die om diverse rede­
nen niet onder het kopje ‘information economics’ gerangschikt kunnen 
worden. We ‘vangen’ deze methoden onder de noemer ‘aanvullende m etho­
den’. We bespreken een drietal van dergelijke aanvullende methoden:
1. de methode van Acohen en Florijn (1992) voor uitgavenschatting en beheer­
sing van uitgaven.
2. de assessmentmethode van Van der Zee en Koot (1989) en van Van Der Zee 
(1994). Deze methode is gebaseerd op de Nolan-fasentheorie.
3. H et Evaluatie en Selectie model voor Produkt Innovatie van Van Beek (1996).
Wij zullen deze methoden op dezelfde wijze behandelen als we de informatie 
economische methoden hebben beschreven. Dit houdt in dat we:
1. allereerst een beschrijving zullen geven van wat de methode beoogt te 
doen;
2. vervolgens de feitelijke werking van de methode zullen weergeven;
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3. en tenslotte de ‘haken en ogen’ die er eventueel aan het gebruik van deze 
methoden kleven de revue zullen laten passeren.
Ook van deze aanvullende methoden zullen we, precies zoals we de informatie 
economische methoden op hun bruikbaarheid zullen evalueren, aan het einde 
van elke subparagraaf, een beoordeling opstellen.
4.2.1 De methode van Acohen en Florijn
Acohen en Florijn (1992) hebben een aanpak ontwikkeld die erop gericht is 
financieel managers te helpen bij het bepalen en beheersen van de uitgaven 
met betrekking tot informatievoorziening. Deze aanpak, die we in het vervolg 
de methode van Acohen en Florijn zullen noemen, kent een A- en een B- 
variant. De A-variant wordt gebruikt bij het selecteren van een investering in 
informatie- en communicatietechnologie wanneer de ontvangsten niet (goed) 
te kwantificeren zijn. Bij het gebruik van variant B gaan Acohen en Florijn 
ervan uit dat de ontvangsten wel te kwantificeren zijn. Zij lichten hun 
methode toe aan de hand van een voorbeeld bij het doorlopen van een inves- 
teringsselectieprocedure. Verschillende projecten worden met elkaar vergele­
ken en op basis van deze vergelijkingen wordt door het management uiteinde­
lijk een keuze gemaakt. Bij het bepalen van de niet-kwantificeerbare 
ontvangsten, dat wil zeggen bij gebruik van variant A, dienen de volgende 
zeven stappen te worden doorlopen:
1. bepaal de investeringsruimte
2. inventariseer de investeringen
3. stem begrotingsmethode af
4. begroot de uitgaven
5. stem functionaliteit en uitgaven op elkaar af
6. selecteer investeringen
7. bepaal taakstellend budget.
Bij het bepalen van de kwantitatieve ontvangsten, variant B, worden de 
volgende stappen doorlopen:
- inventariseer en kwantificeer ontvangsten
- stel de terugverdienperiode vast
- bepaal te accepteren uitgavenniveau.
Om inzicht in de totale ontvangsten per project te krijgen dienen beide proce­
dures te worden uitgevoerd. Alvorens een investeringsselectie te kunnen 
maken moeten allereerst de individuele projecten gescoord worden. Hierbij 
hanteren zij wederom een onderscheid in kwantificeerbare en niet kwantifi­
ceerbare ontvangsten. Bij de niet kwantificeerbare ontvangsten, variant A, 
wordt uitgegaan van drie benaderingen:
1. bij de eerste benadering wordt uitgegaan van een verbetering van de effi­
ciëntie. Er wordt bekeken in hoeverre de uitgaven die verbonden zijn met
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de investering in informatie- en communicatietechnologie lager zijn dan 
van het oude ‘systeem’.
2. Bij de rendementsbenadering wordt ervan uit gegaan dat de effectiviteit 
kan worden verbeterd.
3. De budgetbenadering heeft als uitgangspunt dat het niet goed mogelijk is 
de voorgenomen investering in informatie- en communicatietechnologie 
te onderbouwen met een, in de bewoordingen van Acohen en Florijn, 
kost-baten-analyse. De afweging om de voorgenomen investering daad­
werkelijk uit te voeren vindt plaats op basis van het beschikbare budget. 
Dat wil zeggen dat de organisatie allereerst de afweging maakt of de inves­
tering de gewenste functionaliteit oplevert en of de gewenste functionali­
teit de investeringsuitgaven waard is en welke eventuele risico’s de 
organisatie dan zou kunnen gaan lopen.
Bij het bepalen van het meest geschikte alternatief spelen de volgende drie 
overwegingen een rol:
-  in welke mate draagt het bij aan de te realiseren doelen;
-  in hoeverre sluit het aan bij de informatiebehoefte en mogelijkheden tot 
verbetering van de invulling daarvan en
-  wat is de hoogte van de efficiëntiebesparingen.
Acohen en Florijn stellen de volgende acties voor om de niet kwantificeerbare 
investeringsalternatieven in informatie- en communicatietechnologie te 
kunnen vergelijken met ‘algemene’ niet kwantificeerbare investeringsvoorstel- 
len:
-  beschrijf de ontvangsten van de concurrerende investeringsvoorstellen in 
kwalitatieve en bedrijfsmatige termen (onder bedrijfsmatige termen ver­
staan Acohen en Florijn onder meer: ‘draagt bij aan de te realiseren doelen’ 
en ‘sluit aan bij de informatiebehoefte en mogelijkheden tot verbetering’ 
ervan);
-  inventariseer de risico’s die gepaard gaan met het niet plegen van de inves­
tering. Heeft dit gevolgen voor de concurrentiepositie of is het uiteinde­
lijke voortbestaan van de organisatie in het geding;
-  evalueer de uitgaven, ontvangsten en de risico’s en breng prioritering aan 
in de investeringsvoorstellen. Om dat het hier voorstellen betreft waarbij 
het volgens Acohen en Florijn om niet kwantificeerbare ontvangsten gaat 
hebben zij de waarderingseenheid voor de investeringsvoorstellen uitge­
drukt in punten;
-  het voorstel dat het hoogste totaal aantal punten behaalt zal bovenaan in de 
prioritering komen te staan;
-  bepaal het noodzakelijke budget voor de topprioriteiten en stel vast of het 
binnen het ‘uitgavenpatroon’ van de organisatie past;
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-  beoordeel het effect van verschillende financieringsvormen (huur, lease en 
degelijke) op de omvang van de kasstroomruimte. Met andere woorden 
wat is een verantwoorde wijze van financiering van de voorliggende inves- 
teringsalternatieven;
-  maak een keuze uit de alternatieven en stel de bijbehorende budgetten vast. 
Over de wijze waarop dat zou moeten gebeuren laat deze methode ons in 
het ongewisse.
Bij de kwantificeerbare ontvangsten worden de traditionele investeringsselec- 
tiemethoden zoals terugverdientijd, netto contante waarde en interne rentabi­
liteit toegepast.
De voordelen van het gebruik van de methode van Acohen en Florijn laten 
zich als volgt beschrijven:
-  er is zowel aandacht voor de kwantitatieve alsook voor de kwalitatieve ont­
vangsten en uitgaven;
-  eventueel bijkomende ontvangsten worden in de methode meegenomen;
-  er is aandacht voor risico’s.
Er is een aantal nadelen aan het gebruik van deze methode verbonden:
-  er wordt geen aandacht aan mogelijke onderlinge samenhang tussen crite­
ria besteed;
-  deze methode biedt geen ondersteuning bij het op één noemer brengen 
van zowel de kwantitatieve alsook de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven;
-  door het gebruik van deze methode wordt geen inzicht in het timingpro- 
bleem verkregen;
-  het is onduidelijk of de aanname dat de investeringsalternatieven tegelij­
kertijd beschikbaar zijn gehanteerd wordt door Acohen en Florijn;
-  het aspiratieniveau speelt geen rol in deze methode.
Voor wat betreft de meeteenheden constateren we dat de kwantificeerbare 
ontvangsten en uitgaven in geld worden uitgedrukt en de niet kwantificeer­
baar geachte ontvangsten en uitgaven in punten. We kunnen dan ook conclu­
deren dat de methode van Acohen en Florijn de noodzaak met zich mee 
brengt tot het inventariseren van alle relevante criteria, waarbij tevens de 
mogelijkheid bestaat om zowel kwalitatieve alsook kwantitatieve criteria in de 
besluitvorming te betrekken. Bij deze methode worden de kwantificeerbare 
ontvangsten en uitgaven uitgedrukt in geld. De niet kwantificeerbaar geachte 
ontvangsten en uitgaven worden in punten weergegeven. Vanwege het feit dat 
de kwantificeerbare ontvangsten en uitgaven in geld worden uitgedrukt en de 
niet kwantificeerbare in punten, maakt dat deze systematiek van Acohen en 
Florijn geschikt is om projecten die louter uit kwalitatieve of kwantitatieve 
ontvangsten bestaan in kaart te brengen. In deze methode ontbreekt echter de 
functionaliteit om verschillende categorieën ontvangsten binnen een en
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hetzelfde project op één noemer te brengen. Hierdoor is deze methode onge­
schikt voor projecten met een gemixed karakter; gemixed voor wat betreft de 
aanwezigheid van kwalitatieve en kwantitatieve ontvangsten. Wel is de syste­
matiek van deze methode in principe bruikbaar om behulpzaam te zijn bij het 
inventariseren en meten van beide categorieën ontvangsten en uitgaven.
4.2.2 De methode van Van der Zee
Een tweede aanvullende meetmethode die wij willen behandelen is de Assess­
ment methode van Van der Zee en Koot (1989) en van Van der Zee (1994). 
Dit is een methode om de evaluatie van de informatievoorziening uit te 
voeren vanuit een strategisch perspectief. Als resultaat van deze methode 
ontstaat er een beeld waar de organisatie staat als geheel, haar positie ten 
opzichte van de concurrentie en hoe een en ander verbeterd kan worden. De 
Zeemethode, zoals we deze gemakshalve maar zullen noemen, is gebaseerd op 
de Nolan-fasentheorie. Deze fasentheorie beschrijft de ontwikkeling van het 
gebruik van informatie- en communicatietechnologie in een organisatie in zes 
sigmoidaal verlopende fasen, gesymboliseerd in drie S-curven. Deze curven 
geven tevens de ontwikkeling van de automatiseringsuitgaven weer. Binnen 
elke fase kunnen we vier groeiprocessen onderscheiden, onderverdeeld in een 
vraag- en aanbodzijde. De Zeemethode richt zich op het beoordelen van deze 
groeiprocessen waarbij zowel uitspraken worden gedaan over de huidige 
situatie alsook over de toekomstige. De resultaten komen tot stand op basis 
van vergelijkingen met andere soortgelijke organisaties aan de hand van 
kengetallen (benchmarking). Deze vergelijkingen vinden echter plaats op 
basis van gemiddelden. Elke afwijking van dit gemiddelde, zowel naar boven 
alsmede naar beneden, wordt dan als negatief aangemerkt. Er wordt van 
uitgegaan dat voor de toekomst deze kengetallen ongewijzigd blijven. De 
belangrijkste elementen in deze methode zijn:
1. de financiële analyse; geven we het juiste bedrag uit, besteden we het effec­
tief ten behoeve van de juiste activiteiten en hoe efficiënt worden die acti­
viteiten uitgevoerd;
2. de applicatieportfolio; het bepalen van de kwantitatieve en kwalitatieve 
automatiseringsgraad van de organisatie (inclusief integratie daarvan);
3. het mens/middelencomplex; technische middelen, personele middelen en 
de productiviteit van de informatie- en communicatietechnologie in een 
organisatie;
4. management en organisatie van informatie- en communicatietechnologie 
als stelsel van toegepaste methoden, technieken en structuren met als doel 
effectieve en efficiënte aanwending van het mensmiddelen complex in het 
kader van informatie- en communicatietechnologie;
5. gebruikersbetrokkenheid en -tevredenheid; kennis, kunde en ervaring van 
de gebruikers.
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ad 1. De eerste stap bij deze methode is de analyse van het uitgavenpatroon inzake 
informatie- en communicatietechnologie. De analyse van het uitgavenpa­
troon bestaat uit het gebruik van ratio’s zoals: informatie- en communicatie- 
technologie-uitgaven per werknemer, als percentage van de omzet en als abso­
lute groeipercentages, en de verhouding tussen de groei van de uitgaven en de 
groei van de omzet. (Een dergelijke analyse kan met behulp van benchmar­
king worden uitgevoerd.) 
ad 2. Het vaststellen van de kwantitatieve automatiseringsgraad geeft inzicht in de 
mate waarin de bedrijfsprocessen door informatie- en communicatietechno­
logie worden ondersteund. Het bepalen van die automatiseringsgraad 
geschiedt door middel van workshops en interviews waarin onder andere een 
inventarisatie van de bestaande applicaties wordt uitgevoerd. Per bedrijfspro­
ces wordt vervolgens in percentages vastgelegd:
A. of het automatiseerbaar is;
B. dat het automatiseerbaar is, maar waarvoor thans geen geautomatiseerde 
systemen bestaan;
C. dat het automatiseerbaar is en dat er geautomatiseerde systemen bestaan;
D. het gedeelte dat nu feitelijk door informatie- en communicatietechnologie 
wordt ondersteund.
Het vaststellen van de kwalitatieve automatiseringsgraad wordt aan de hand 
van enquêtes en interviews gedaan. Hiertoe wordt een onderscheid tussen 
technische en functionele kwaliteit van de applicaties gemaakt waarbij de 
gebruikers de functionele en de informatici de technische kwaliteit beoorde­
len. Op deze manier wordt de functionele kwaliteit afgezet tegen de technische 
kwaliteit (beide uitgedrukt in percentages). 
ad 3. Welke technische en personele middelen staan een organisatie ter beschikking 
en wat is de informatie- en communicatietechnologie productiviteit van die 
organisatie?
-  Het beantwoorden van bovenstaande vraag begint met een evaluatie van 
de belangrijkste gebruikte technologieën en de wijze waarop deze door de 
organisatie geassimileerd zijn. Daartoe wordt de organisatie met haar tech­
nologie vergeleken met het aanbod op de markt en de benchmarks voor 
vergelijkbare organisaties. Daarnaast wordt ook onder andere het aantal 
aanwezige computers, terminals, LANS’s en technologie vergeleken met 
organisaties in dezelfde bedrijfstak.
-  Voor wat betreft de personele middelen wordt eerst vastgelegd wie wat doet. 
Aan de hand van de functieaanduidingen kunnen we vervolgens jobcate- 
gorieën onderscheiden. Per categorie wordt een lijst van kennis- en erva- 
ringseisen vastgelegd. Het resultaat kan onder meer een aanpassing 
betekenen in het personeelsbeleid etc.
-  De productiviteit van de organisatie met betrekking tot informatie- en com­
municatietechnologie wordt beperkt tot de productiviteit van de applica-
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tieontwikkeling. Het niveau hiervan wordt slechts gedeeltelijk bepaald 
door aanwending en inzet van de ‘juiste’ mensen en middelen. De efficiën­
tie waarmee applicaties worden ontwikkeld alsmede de factoren (zowel 
positieve alsook negatieve) die van invloed zijn op die productiviteit wor­
den beoordeeld. Als eerste stap hiertoe worden de bestaande applicaties 
gemeten en vergeleken met die in andere vergelijkbare organisaties onder 
andere aan de hand van ratio’s. Door middel van interviews, workshops en 
‘case histories’ met management, gebruikers en informatici wordt de pro­
ductiviteit gemeten.
ad 4. Bij het analyseren van management en organisatie van informatie- en commu­
nicatietechnologie ligt de nadruk op een beoordeling van de wijze waarop 
informatie- en communicatietechnologie investeringen bijdragen tot het 
totale bedrijfsresultaat, alsmede de wijze waarop een en ander wordt geïni­
tieerd, gecontroleerd en uitgevoerd. Dit dient zodanig georganiseerd te zijn 
dat het een optimale garantie vormt voor het succesvol kunnen uitvoeren van 
informatie- en communicatietechnologie activiteiten. De volgende manage­
mentprocessen kunnen daarbij onder meer in beschouwing worden geno­
men: strategieformulering en planning, administratief- en personeelsmanage­
ment etc. De beoordelingen die hierbij gebruikt worden variëren van ‘in het 
geheel geen aandacht voor’ tot ‘ten allen tijde’ en alle gradaties die daartussen 
liggen. Het onderzoek vindt plaats aan de hand van workshops en (zoals Van 
der Zee dat noemt) geïnformeerd brainstormen. 
ad 5. De gebruikerstevredenheid betreft zaken zoals beschikbaarheid van hulpmid­
delen (terminals en dergelijke) en ondersteuning bij probleemsituaties en 
wordt gemeten met behulp van interviews, workshops en anonieme enquêtes. 
De gebruikersbetrokkenheid betreft onder andere de mate waarin gebruikers in 
staat zijn huidige systemen te beheren en een bijdrage te leveren aan de 
ontwikkeling van nieuwe informatie- en communicatietechnologie toepassin­
gen. De analyse vindt plaats met behulp van enquêtes op verschillende niveaus 
binnen de organisatie.
De voordelen van de methode van Van der Zee zijn:
-  aan beide categorieën van ontvangsten wordt in deze methode aandacht 
besteed;
-  de bijkomende ontvangsten worden in de besluitvormingsafweging mee­
genomen;
-  zowel aan efficiëntie, effectiviteit c.q. aan innovatie wordt aandacht 
besteed;
-  het aspiratieniveau wordt met behulp van benchmarking bepaald.
De nadelen van het gebruik van deze methode zijn:
-  de uitgavenkant staat voorop zonder al te veel aandacht voor de ontvang­
stenkant;
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-  aan mogelijke onderlinge samenhang tussen criteria onderling wordt in 
deze methode geen aandacht besteed;
-  met behulp van deze methode is het niet mogelijk kwantitatieve en kwali­
tatieve ontvangsten en uitgaven op één noemer te brengen;
-  aan eventuele risico’s wordt voorbijgegaan;
-  het is eveneens niet mogelijk om aan de hand van deze methode inzicht in 
het timingprobleem te verkrijgen;
-  over het al dan niet gelijktijdig beschikbaar zijn van alternatieven doet Van 
der Zee geen uitspraak;
-  resultaten op basis van benchmarks, dat wil zeggen gemiddelden worden 
tot norm  verheven. Deze gemiddelden zijn echter niet of nauwelijks voor­
handen.
We kunnen concluderen dat de methode van Van der Zee onvoldoende is 
uitgewerkt en geconcretiseerd. Zo bevat het geen voorbeelden van interviews 
of van uitgewerkte workshops. Deze methode is wel geschikt voor het in kaart 
brengen van de stand van zaken voor wat betreft de informatie- en communi­
catietechnologie binnen een organisatie op basis van vergelijkingen met 
gelijksoortige organisaties. Daarnaast stelt deze methode ons in staat de 
productiviteit van de applicatieontwikkeling te meten. Echter dit vormt 
slechts een onderdeel van de totale productiviteit van de informatie- en 
communicatietechnologie in een organisatie. Mede daardoor is deze methode 
niet geschikt om de ontvangsten van informatiesystemen te kwantificeren.
4.2.3 H et Evaluatie en Selectie model voor Produkt Innovatie van Van Beek
Het Evaluatie en Selectie model voor Produkt Innovatie van Van Beek (1996) 
is ontwikkeld ter ondersteuning van het management om onder meer de 
juiste financiële beoordelingsmethoden per traject van het product innovatie 
proces te kunnen hanteren. Bestaande methoden en modellen voldoen niet 
volgens Van Beek vanwege het specifieke karakter van innovatie. Van Beek 
draagt hiervoor de volgende redenen aan zoals grote onzekerheid op zowel 
technisch, commercieel als financieel gebied, een onconventioneel geld- 
stroompatroon, meer beslismomenten, grotere beslissingsvrijheid, afhanke­
lijkheid met andere projecten en lange termijn invloed op de financiële positie 
van de desbetreffende organisatie. Zijn model leidt via het doorlopen van een 
checklist, die uit drie delen bestaat, tot de keuze voor een financiële beoorde­
lingsmethode die het beste aansluit bij de aard, omvang en het stadium waarin 
het product innovatie project zich bevindt. Van Beek onderscheidt drie stadia, 
of trajecten zoals hij die noemt, in het product innovatie proces, te weten:
-  het eerste traject betreft technologie. In dit traject wordt onderzoek gedaan 
naar en ervaring opgedaan met de (kern) technologieën van de organisa­
tie;
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-  het tweede traject borduurt voort op het eerste traject en betreft technolo­
gie/product. Op basis van de activiteiten die in het eerste traject zijn uit­
gevoerd kunnen in dit tweede traject alternatieven voor investeringsmoge­
lijkheden voor nieuwe producten worden onderkend. Indien dit traject 
wordt uitgevoerd kunnen in het derde en tevens laatste traject, een of meer 
opties op commercialisatie van een technologie/produkt/marktcombina- 
ties worden verkregen;
-  het derde en laatste traject heeft betrekking op het commercieel maken van 
een technologie/product/marktcombinatie.
Gezien de specifieke eigenschappen per traject van de product innovatie dient 
er per fase een andere financiële beoordelingsmethode te worden gehanteerd, 
zo betoogt Van Beek. De eisen die in het eerste traject aan een dergelijke beoor­
delingsmethode worden gesteld zijn:
-  het mogelijk maken van een ontvangsten/uitgaven analyse;
-  het onderkennen en waarderen van de strategische opties, die door de uit­
voering van dit eerste traject worden verkregen te worden onderkend en 
gewaardeerd.
Ten aanzien van het tweede traject stelt Van Beek de volgende eisen aan de 
beoordelingsmethode(n):
-  het identificeren en waarderen van de opties, die voortkomen uit de aan­
wezige operationele flexibiliteit;
-  het inzichtelijk kunnen maken van de financiële consequenties voor de 
vermogensstructuur van de organisatie; dit gezien de sterke toename in 
uitgaven ten behoeve van het ontwikkelen van het nieuwe product. Deze 
ontwikkeling mag, aldus Van Beek, niet worden belemmerd door liquidi­
teitsproblemen die het gevolg zijn van de relatief omvangrijke uitgaande 
geldstroom.
Tenslotte noemen we de eisen die door Van Beek aan de beoordelingsmethode 
van het derde traject worden gesteld:
-  de waarde van de te commercialiseren technologie/product/ marktcombi- 
naties dienen te worden bepaald door de afweging van de rentabiliteit en 
risico;
-  omdat zich meer combinaties aanbieden en er al een productassortiment 
aanwezig is zal met behulp van de beoordelingsmethode(n) een efficiënte 
set kunnen worden samengesteld.
Voor het gehele ‘innovatietraject’, van technologie tot en met product/markt- 
combinaties spelen de criteria van haalbaarheid en aantrekkelijkheid de 
belangrijkste rol, aldus Van Beek. Het criterium ‘haalbaarheid’ is van toepas­
sing op het benodigde research en development-budget; maximale vermo-
Bedrijfseconomische benaderingen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie 93
gensbehoefte en financierbaarheid geldt voor alle drie de trajecten. Het crite­
rium ‘aantrekkelijkheid’, zo stelt Van Beek, is niet op alle trajecten van 
toepassing. Zo is de kans op technisch succes een criterium dat louter betrek­
king heeft op het technologie traject terwijl daarentegen het criterium 
‘ontwikkeldoorlooptijd’ van belang is in het tweede traject. (Een voorbeeld 
van een criterium dat specifiek op het derde traject betrekking heeft is de 
invloed op de productportefeuille.) Vervolgens combineert Van Beek deze 
criteria met de bestaande financiële beoordelingsmethoden en komt tot het 
volgende overzicht:
-  het eerste traject technologie laat zich goed beoordelen met behulp van de 
uitgavenbenadering. Dit houdt in dat specifiek de maximale omvang van 
de uitgaande geldstroom in kaart wordt gebracht;
-  het tweede traject technologie/product leent zich voor beoordeling met 
behulp van de optie-theorie (waarover later meer);
-  het derde traject technologie/product/marktcombinaties wordt aan de 
hand van de netto contante waarde beoordeeld.
Van Beek heeft ter ondersteuning van de financiële evaluatie per traject een 
checklist ontwikkeld. Elk van deze lists bevat vragen die het management 
helpen bij:
-  het bepalen van het traject waarin het productinnovatie project zich 
bevindt;
-  het systematisch verzamelen van gegevens die van belang zijn voor de 
(financiële) evaluatie;
-  het kiezen voor de beste beoordelingsmethode.
De uitkomsten van het toepassen van de financiële beoordelingsmethode, als 
onderdeel van het evaluatie en selectie model voor productinnovatie kan tot 
gevolg hebben dat een project niet gestart of in het eerste, tweede of derde 
traject van de uitvoering gestopt wordt. Van Beek beschrijft in zijn proef­
schrift een voorbeeld waarin zijn model in de praktijk is uitgetest. Omdat de 
praktijk nauw betrokken is geweest bij de ontwikkeling van het evaluatie en 
selectiemodel door middel van workshops, bleek de feitelijke werking van het 
model in de praktijk geen problemen op te leveren. Indien wij nu het model 
van Van Beek afzetten tegen de door ons geformuleerde eisen ten aanzien van 
een door ons gewenste beoordelingsmethode dan signaleren wij de volgende 
voor- en nadelen van dit model. De voordelen:
-  de relatie met de doelstellingen van de organisatie is helder;
-  inzicht in risico’s wordt verkregen door het invullen van de drie checklists;
-  aan het probleem van timing wordt tevens aandacht besteed in de check­
lists;
-  per traject wordt het aspiratieniveau vastgelegd.
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De nadelen op een rij gezet:
-  er is louter aandacht voor de financiële kant van de investering;
-  met dit evaluatie- en selectiemodel is het niet mogelijk de kwantitatieve en 
kwalitatieve ontvangsten en uitgaven op één noemer te brengen;
-  het toepassen van de financiële beoordelingsmethoden wordt niet nader 
toegelicht;
-  per traject worden verschillende criteria toegepast;
-  het is onduidelijk of en op welke wijze eventuele samenhang tussen criteria 
onderling een rol speelt bij de beoordeling;
-  er wordt geen helderheid geschapen over het gelijktijdig beschikbaar zijn 
van alternatieven.
Alvorens nu te komen met een eindconclusie over het model van Van Beek 
willen we eerst wat dieper ingaan op de optietheorie. Binnen zijn model 
maakt Van Beek gebruik van deze methode als financieël beoordelingsinstru­
ment, daar waar het gaat om het beoordelen van het tweede traject, technolo­
gie/product. Het idee van de optietheorie (Van Beek, 1996) als methode om 
beslissingen te structureren willen we in dit verband specifiek aan de orde stel­
len omdat deze theorie als ondersteunend instrument kan worden ingezet bij 
besluitvormingsprocedures in het algemeen en - wellicht - tevens bij besluit­
vorming inzake investeringen in informatie- en communicatietechnologie in 
het bijzonder. De optietheorie vindt zijn oorsprong in de financiële wereld, 
waar de begrippen aandelenoptie, koop- en verkoopopties reeds jaren bekend 
zijn. Zo geeft een aandelenoptie de houder het recht om aandelen te kopen of 
te verkopen tegen een van tevoren afgesproken prijs en vervaldatum. Ook bij 
investeringsprojecten kunnen we opties onderkennen. We spreken dan van 
reële opties in tegenstelling tot de financiële opties, die afkomstig zijn uit de 
financiële wereld. De optietheorie wordt door Cheung (1993) gezien als het 
geheel van methoden die rekening houden met de aan investeringen verbon­
den opties. Door in het besluitvormingsproces bepaalde opties te onderken­
nen kan geprofiteerd worden van positieve ontwikkelingen waardoor het 
zinvol is tot uitoefening van de optie over te gaan. Wanneer er echter sprake is 
van negatieve ontwikkelingen dan is het niet zinvol deze opties uit te oefenen. 
Copeland en Keenan (1998) geven aan dat het toepassen van de optietheorie 
vooral geschikt is voor projecten met een grote onzekerheidsfactor en met 
mogelijkheden om dergelijke projecten in deelprojecten te scheiden. Elk van 
deze deelprojecten wordt dan als separaat project beoordeeld waarna besloten 
kan worden over te gaan tot uitvoering van het volgende deelproject. In hun 
artikel geven ze het voorbeeld van een farmaceutische industrie die een nieuw 
medicijn ontwikkelt. De ontwikkeling van een nieuw medicijn kent een groot 
aantal onzekerheden. De mogelijk heilzame werking is een van deze grote 
onzekerheden. In dit research- en development traject wordt een aantal 
deelfasen onderscheiden zoals de ontwikkelfase, de veiligheidstests en de test
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die zorgt voor toetreding tot de markt met het desbetreffende medicijn. Cope­
land en Keenan maken vervolgens een vergelijking tussen het toepassen van 
de optietheorie in vergelijking met de netto contante waarde methode. Als 
voordelen ten opzichte van de netto contante waarde noemen zij:
-  een beter en vollediger overzicht van alle mogelijkheden;
-  een slagvaardiger houding ten opzichte van onzekerheden;
-  door het variëren van het interest percentage worden de risico’s per deel­
project afgedekt.
Van Beek (1996) noemt vanuit de literatuur een aantal reële opties met 
betrekking tot investeringen zoals bijvoorbeeld de mogelijkheden (flexibili­
teit) om in toekomstige tijden tijdelijk de productie te onderbreken om daar­
mee de uitgaven op een lager peil te brengen; dit noemt hij in feite opeenvol­
gende call opties met een uitoefenprijs die per periode gelijk is aan de 
gemaakte productiekosten. Een tweede voorbeeld is uitstel van de investering 
en als derde voorbeeld geeft Van Beek aanpassing van de omvang en van de 
levensduur van een investering. Bij positieve ontwikkelingen kunnen derge­
lijke opties vervolgens worden uitgeoefend en bij negatieve ontwikkelingen 
wordt de optie niet uitgeoefend zodat de ‘schade’ bij dergelijke ontwikkelin­
gen beperkt wordt. Een belangrijke vraag die bij deze optietheorie naar voren 
komt is in hoeverre een organisatie met behulp van deze theorie haar besluit­
vorming kan verbeteren; met name voor wat betreft investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie. Ons inziens kan deze optietheorie bij het 
sturen van de organisatie in de besluitvormingsprocedure een belangrijke rol 
spelen omdat (naar Van Beek, 1996):
-  de aan de strategie verbonden groeimogelijkheden te beschouwen zijn als 
een call optie op onzekere toekomstige ontvangsten en uitgaven;
-  deze methode voldoende flexibiliteit biedt om tijdig bij te kunnen sturen, 
indien nodig.
Een nadeel bij het hanteren van de optietheorie is echter dat deze theorie geen 
ondersteuning geeft bij de besluitvormingsprocedure voor investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie; slechts binnen de grenzen van een 
beperkt aantal vrijheidsgraden is er een aantal opties achter de hand, die in 
positieve omstandigheden kunnen worden uitgeoefend en in negatieve 
omstandigheden achterwege zullen worden gelaten. Hierdoor is de optiebena- 
dering vooral bruikbaar in het geval van besluitvorming met betrekking tot 
infrastructurele projecten in plaats van meer specifieke applicaties.
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4.3 Een evaluatie van de informatie economische en aanvullende methoden
In deze paragraaf willen we de besproken informatie economische methoden 
alsmede de aanvullende methoden kort samenvatten. Dit doen we op basis 
van de reeds in paragraaf 3.1 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot 
informatie- en communicatietechnologie’ gedefinieerde eisen. Deze eisen 
hebben we, in verkorte vorm, volledigheidshalve opnieuw in deze paragraaf 
opgenomen. Naast de algemene eisen die gesteld worden aan tests en meetme­
thoden zoals validiteit en reproduceerbaarheid zijn de volgende items bij het 
evalueren van de beschreven methoden van belang:
1. Zowel de kwantitatieve alsook de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven die­
nen in de methode te zijn opgenomen.
2. Naast de beoogde ontvangsten en uitgaven moeten tevens de bijkomende 
ontvangsten en uitgaven in de methode een plaats krijgen.
3. Aandacht voor risico’s.
4. Het op één noemer brengen van zowel de kwantitatieve alsook de kwalita­
tieve ontvangsten en uitgaven per investeringsalternatief.
5. De door ons gezochte methode dient gericht te zijn op efficiëntie en op 
effectiviteit c.q. innovatie.
6. De samenhang tussen de criteria onderling.
7. Inzicht geven in het timingprobleem.
8. De in de methoden gehanteerde schalen.
9. Het aspiratieniveau.
10.Het gelijktijdig beschikbaar zijn van alternatieven.
Een beknopte samenvatting van de besproken methoden is in tabel 4.1 op 
pagina 98 ‘Evaluatieschema van de informatie economische en aanvullende 
methoden’ weergegeven.
In het algemeen kunnen we stellen dat in de meeste van de besproken m etho­
den aandacht besteed wordt aan zowel de kwantitatieve alsook de kwalitatieve 
ontvangsten (punt 1). Voor wat betreft de bijkomende ontvangsten (punt 2) 
kunnen we concluderen dat vijf van de acht besproken methoden bijkomende 
ontvangsten in de besluitvorming een plaats geven. Voorts kunnen we conclu­
deren met betrekking tot punt 4. dat geen van de beschreven methoden reke­
ning houdt met de onderlinge samenhang tussen de criteria. In mindere mate 
geldt dat voor het inzicht geven in het timingprobleem (punt 7). Alleen 
Parker, Benson en Trainor en Renkema, met zijn P4-methode, en Van Beek 
besteden daar wel aandacht aan. Voor wat betreft de schalen wordt er voorna­
melijk financieel gemeten. Daar waar het gaat om het aspiratieniveau en punt 
10 ‘het tegelijkertijd beschikbaar zijn van alternatieven’ kunnen we stellen dat 
de besproken methoden hierover in het algemeen weinig duidelijkheid 
verschaffen. Kort resumerend kunnen we stellen dat geen van de boven­
staande methoden in voldoende mate tegemoet komt aan de door ons 
gestelde eisen.
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4.4 Conclusies en aanbevelingen
Indien we een vergelijking maken tussen de investeringsselectiemethoden 
zoals we die in hoofdstuk 3 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ besproken hebben 
en de methoden zoals die in dit hoofdstuk aan de orde zijn geweest, dan 
kunnen we stellen dat zowel de informatie economische methoden alsook de 
aanvullende methoden zich weliswaar ook bezig houden met kwalitatieve 
aspecten van investeringen in informatie- en communicatietechnologie; maar 
de in dit hoofdstuk besproken methoden voldoen echter niet aan al onze eisen 
ter zaken omdat ze de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven onvoldoende in 
kaart brengen. Wel vinden wij in sommige van deze methoden, bijvoorbeeld 
de methode van Acohen en Florijn, aanknopingspunten voor het inventarise­
ren van ontvangsten en uitgaven van investeringen in informatie- en commu­
nicatietechnologie; zowel kwantitatief als kwalitatief.
Daarnaast biedt geen van de besproken methoden een oplossing voor het op 
één noemer brengen van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en 
uitgaven. Ook de aandacht voor risico’s is niet altijd aanwezig.
In plaats van de beoordelingsmethoden te verwerpen die niet aan alle eisen 
voldoen hebben we ook onderzocht in hoeverre het mogelijk is om een 
bestaande methode geschikt te maken voor ons onderzoeksdoel. Als voor­
beeld diende de veel gebruikte en goed uitgewerkte balanced business score 
card.
De belangrijkste criteria waaraan deze methode niet voldoet zijn:
-  het niet op één noemer brengen van ontvangsten en uitgaven, en voor 
zover dat wel gebeurt bij scorecards, zoals bijvoorbeeld bij de scorecard 
van Parker, Benson en Trainor (1988), is de aanpak die zij daarvoor 
gebruiken arbitrair;
-  geen inzicht in de timing.
Om ervoor te zorgen dat bovengenoemde methode wel aan de door ons 
gestelde eisen voldoet zijn we in feite bezig met een andere methode, die reeds 
voorhanden is, en die we in het kader van de multicriteria analyse zullen 
bespreken. Daarom richten wij vervolgens onze aandacht op deze multicrite­
ria analyse, teneinde te onderzoeken in hoeverre daar instrumenten beschik­
baar zijn om de gesignaleerde problemen op te lossen.
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Tabel 4.1 Evaluatieschema van de informatie economische en aanvullende investeringsselectiemethoden, op basis van 
eisen die direct te relateren zijn aan de doelstellingen van de organisatie (eis 1 tot en met 5) en eisen 6 tot en 
met 10 die betrekking hebben op het kunnen hanteren van de investeringsselectieprocedure rondom 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie.
B em elm ans Parker Benson en 
T ra in o r
Kaplan 
en N o rto n
R enkem a D e itz A c o h e n  & 
F lo rijn
Van d e r Zee V an Beek
1 k w a n tita tie v e  en k w a lita t ie v e  
ontva ng ste n  en u itgaven
ja k w a n tita tie f ja ja ja ja ja nee
2 b ijk o m e n d e  ontva ng ste n  en 
u itgaven
nee ja nee ja ja ja ja nee
3 a a n d a c h t v o o r  ris ico 's nee a pa rt in z ic h te l i jk nee ja ja ja nee ja
4 op  één n o e m e r b rengen  van 
ontva ng ste n  en u itgaven
nee nee nee nee nee nee nee nee
5 e ffic ië n tie , e ffe c tiv ite ite n  
in n o va tie
ja ja ja ja ja ja ja ja
6 sa m en h a ng  c rite r ia  o n d e r lin g nee nee nee nee nee nee nee o n d u id e li jk
7 in z ic h t in  tim in g p ro b le e m nee ja nee ja o n d u id e li jk nee nee ja
8 schalen o rd in a a l fin a n c ie e l f in a n c ie e l
p u n te n
fin a n c ie e l fin a n c ie e l fin a n c ie e l
p u n te n
f in a n c ie e l
ke ng e ta llen
fin a n c ie e l
9 a sp ira tie n ive a u nee nee o n d u id e li jk o n d u id e li jk o n d u id e li jk o n d u id e li jk ja ja
10 m eerdere  a lte rn a tie ve n ja ja ja ja o n d u id e li jk o n d u id e li jk o n d u id e li jk o n d u id e li jk
Hoofdstuk 4
5Multicriteria analyse
5.0 Inleiding
De selectiemethoden die in hoofdstuk 3 ‘Ontvangsten en uitgaven met betrek­
king tot investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ aan de 
orde kwamen bleken niet op alle punten te voldoen aan de door ons in para­
graaf 3.1 geformuleerde eisen. Dat heeft onder meer te maken met de eenzij­
dige gerichtheid van deze selectiemethoden op de kwantitatieve criteria 
uitmondend in de (financiële) rentabiliteit van investeringsvoorstellen. De in 
het vorige hoofdstuk besproken beoordelingsmethoden hadden ook onder­
deel kunnen uitmaken van dit hoofdstuk. In beide hoofdstukken immers 
wordt aandacht besteed aan multicriteria analyses. Het verschil is echter dat 
de methoden uit hoofdstuk 4 voornamelijk betrekking hebben op investerin­
gen in informatie- en communicatietechnologie terwijl de in dit hoofdstuk te 
behandelen methoden minder specifiek zijn. De door ons besproken beoorde­
lingsmethoden uit het voorgaande hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomische benade­
ringen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ 
kwamen ook onvoldoende tegemoet aan de door ons gestelde eisen voor een 
bruikbare selectiemethode ten behoeve van dergelijke investeringen. Groot 
‘struikelblok’ bij deze methoden bleek dat zij niet kunnen voldoen aan de eis 
van het op één noemer brengen van zowel de kwantitatieve alsook de kwalita­
tieve ontvangsten en uitgaven. Daarnaast werd er door deze methoden niet of 
nauwelijks aandacht besteed aan de onderlinge afhankelijkheid bij de keuze 
van de selectiecriteria. Een aantal methoden was tevens onvoldoende uitge­
werkt daar waar het de operationele uitvoering betreft. Dat wil zeggen dat 
binnen de besproken methoden niet voldoende duidelijk is aangegeven welke 
functionarissen op welke momenten welke handelingen en/of beslissingen 
dienen te nemen.
Soortgelijke conclusies kunnen ook worden getrokken over de methoden die 
door ons onder het label ‘aanvullende methoden’ worden gerubriceerd.
De vraag die dan vervolgens naar voren komt is de volgende. Is er naast de 
door ons beschreven terreinen van investeringsselectiemethoden en beoorde­
lingsmethoden mogelijkerwijs een ander werkveld dat ons verder kan helpen 
bij het zoeken naar een selectiemethode voor investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie waarbij wel kan worden voldaan aan de door ons 
gestelde eisen? Nauw gerelateerd aan het werkveld van de informatie econo­
mische methode is het terrein van de multicriteria analyse. Volgens Parker,
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Benson en Trainor (1998) en Renkema (1996) behoren de multicriteria 
analyse technieken zelfs tot het terrein van de informatie economische m etho­
den. Met name Parker, Benson en Trainor (1988) hebben met hun informatie 
economische methode, in de vorm van een scorecard, de multicriteria analyse 
techniek een grote stap vooruit geholpen.
Zij maken ten eerste een financiële beoordeling van een investeringsvoorstel 
door tevens aandacht te besteden aan waardekoppeling, waardeversnelling, 
waardeherstructurering en innovatie waarde (zie tevens paragraaf 3.1 
‘Ontvangsten en uitgaven met betrekking tot informatie- en communicatie­
technologie’).
Ten tweede onderscheiden zij de niet financiële consequenties en risico’s van 
het bedrijfsdomein en het technisch domein.
Ten derde stellen Parker, Benson en Trainor voor elk van deze beide domeinen 
aparte beslissingscriteria op. In zekere zin is de Balanced Business Scorecard, 
waarbij een onderscheid wordt gemaakt tussen een financieel perspectief, een 
klantenperspectief, een innovatieperspectief en een intern bedrijfsperspectief 
ook een voorbeeld van een multicriteria methode. Per perspectief worden 
beslissingscriteria opgesteld. Deze methode passeerde reeds in paragraaf 4.1.3 
‘Balanced business scorecard van Kaplan en Norton’ uitgebreid de revue. 
Indien we de definitie van multicriteria analyse instrumenten, zoals door 
Parker, Benson en Trainor, en Renkema geformuleerd betrekken op de door 
ons beschreven methoden uit hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomische benaderin­
gen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ dan 
kunnen we stellen dat de door ons beschreven informatietechnologie-asses- 
sment-methode van Van der Zee, in paragraaf 4.2.2 tevens onderdeel 
uitmaakt van deze ‘multicriteria analyse koffer’. Immers ook bij deze methode 
wordt er een onderscheid gehanteerd tussen financiële en niet financiële 
ratio’s.
In dit vijfde hoofdstuk zullen we allereerst onze ‘werkdefinitie’ van de multi­
criteria analyse technieken formuleren. Vervolgens wordt een tweetal multi­
criteria analyse technieken in paragraaf 5.1 ‘Verschillende multicriteria tech­
nieken’ beschreven. Het betreft allereerst de methode van Van Irsel en 
Fluitsma (1992). Deze multicriteria analyse methode wordt de SIESTA 
methode genoemd. SIESTA staat voor ‘Strategic Investment Evaluation and 
Selection Tool Amsterdam’. De tweede methode waarvan we een beschrijving 
zullen geven is de KINETICA methode, zoals beschreven door De Vries 
(1993). KINETICA staat voor: Keuzen maken in beleid, ter vermijding van 
Irrationaliteit door het bepalen van Nut van alternatieven, op basis van 
Evaluatiecriteria, de scores van de alternatieven daarop, waarbij die Testscores 
tesamen met de Importantie van de criteria, via een Compilatie tot statistisch 
vergelijkbare gegevens, de invoer vormen voor een Analyse die de rangorde­
ning van de alternatieven aangeeft. In dezelfde paragraaf, paragraaf 5.1
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‘Verschillende multicriteria technieken’, zullen we enkele belangrijke tekortko­
mingen behandelen van deze bovengenoemde multicriteria analyse m etho­
den. In paragraaf 5.2 ‘De evamix-methode’ wordt een bijzondere vorm van de 
KINETICA methode van De Vries nader toegelicht. Deze bijzondere vorm 
van de KINETICA methode kreeg van De Vries de naam evamix-methode 
mee. Vervolgens worden in paragraaf 5.3 ‘Enkele kanttekeningen bij het 
gebruik van de evamix-methode’, enige tekortkomingen in de opzet en het 
gebruik van de evamix-methode in haar huidige vorm gesignaleerd. In de 
daarop volgende paragraaf 5.4 ‘Aanpassingen van de evamix-methode’ zullen 
we in de vorm van een toelichting aangeven hoe de evamix-methode met 
aanpassingen geschikt gemaakt kan worden voor ons onderzoeksdoel. Met 
andere woorden hoe de evamix-methode, in een aangepaste vorm, kan 
voldoen aan de door ons, reeds in paragraaf 3.1 ‘Ontvangsten en uitgaven met 
betrekking tot informatie- en communicatietechnologie’, gesteld eisen. Het 
hoofdstuk wordt afgesloten met conclusies en aanbevelingen in paragraaf 5.5.
5.1 Verschillende multicriteria technieken
Onder multicriteria analyse technieken wordt een verzameling van methoden 
verstaan, waarbij het genereren van een rangorde van alternatieven op basis 
van scores en hun gewichten centraal staat (de Vries, 1993). Vervolgens kan op 
basis van deze rangorde een keuze gemaakt worden uit de (beschikbare) alter­
natieven, in ons geval investeringsalternatieven op het terrein van informatie- 
en communicatietechnologie. Op deze wijze dient de multicriteria analyse als 
hulpmiddel bij het nemen van besluiten in complexe probleemsituaties. Een 
voorbeeld van een complexe probleemsituatie is bijvoorbeeld de keuze waar­
voor Shell zich gesteld ziet in verband met de Brent Spar, het ‘afgedankte’ 
booreiland waarvan Shell de eigenaar is. In eerste instantie werd geopteerd 
voor het laten afzinken van het booreiland in zee. Dat wil zeggen dat er geko­
zen werd voor een oplossing op basis van financiële criteria die louter voor 
Shell van belang zijn. Eventuele externe effecten die kunnen optreden door 
het laten afzinken van het booreiland in zee, zoals bijvoorbeeld eventuele 
lekkages, werden daarin door Shell niet meegenomen. Echter na druk van de 
publieke opinie en protesten vanuit de milieubeweging werd er een aantal 
alternatieven gegenereerd waarbij Shell wel rekening houdt met de externe 
effecten. Een van de mogelijke alternatieven is het demonteren en recyclen 
van het booreiland. Met andere woorden naast de aanvankelijke oplossing van 
Shell waarin de externe effecten niet worden meegenomen wordt er nu een 
aantal alternatieven gegenereerd waarbij vanuit het oogpunt van een milieu­
vriendelijke oplossing naar het probleem van het afgedankte booreiland 
wordt gekeken. Vooralsnog is Shell echter overgegaan tot het verslepen van 
het booreiland naar een fjord in Scandinavië. Dit in afwachting van een defi-
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nitieve oplossing. Op dit moment is er nog geen finale keuze gemaakt voor 
een van de alternatieven maar het is goed denkbaar dat de multicriteria 
analyse als hulpmiddel bij de ondersteuning in de toekomstige keuze voor een 
van de alternatieven ingezet kan gaan worden. We benoemden en beschreven 
reeds de volgende multicriteria analyse methoden:
1. de Scorecard van Parker, Benson en Trainor: deze scorecard is aan de orde 
geweest in paragraaf 4.1.2 ‘Parker, Benson en Trainor’;
2. de balanced business scorecard van Kaplan en Norton: deze scorecard is in 
paragraaf 4.1.3 ‘Balanced business scorecard van Kaplan en Norton’ uitge­
breid beschreven.
Deze beide multicriteria analyse methoden werden om een aantal redenen 
door ons verworpen. (Zie hiervoor paragraaf 4.1.2, 4.1.3 en paragraaf 4.3 ‘Een 
evaluatie van de informatie economische en aanvullende methoden’.)
We vervolgen deze paragraaf door, zoals gezegd, nog twee multicriteria 
analyse methoden te bespreken te weten de ‘Strategic Investment Evaluation 
and Selection Tool Amsterdam’ en de KINETICA-methode.
De ‘Strategic Investment Evaluation and Selection Tool Amsterdam’ methode 
Deze multicriteria analyse is ontwikkeld aan de Universiteit van Amsterdam 
in samenwerking met CEITO1 (Van Irsel en Fluitsma, 1992, Van Irsel e.a.,
1992). Het is een methode die algemeen toepasbaar is op investeringen en die 
door de bovengenoemde auteurs is toegespitst op investeringen in informatie- 
en communicatietechnologie. De keuze van de beslissingscriteria is bij deze 
multicriteria analyse methode gebaseerd op vragenlijsten. Met behulp van 
deze vragenlijsten wordt getracht het belang van beslissingscriteria in de prak­
tijk in te kunnen schatten. Daarnaast is tevens programmatuur ontwikkeld ter 
ondersteuning van de uitvoering van deze multicriteria analyse methode. Bij 
het identificeren van de verschillende beslissingscriteria wordt tevens een 
onderscheid gemaakt naar de bijdrage in bedrijfs- en technologiedomein (zie 
ook Parker, Benson en Trainor, 1998). Het bedrijfsdomein staat voor de vraag 
naar informatie- en communicatietechnologie terwijl het technologiedomein 
het aanbod van informatie- en communicatietechnologie representeert. Doel 
van deze multicriteria analyse methode is het bewerkstelligen van een zekere 
afstemming in de vraag naar en het aanbod van informatie- en communica­
tietechnologie. Deze onderlinge afstemming van vraag en aanbod vindt aller­
eerst plaats binnen het bedrijfsdomein op drie niveaus:
1. op strategisch niveau: waarop richt zich de strategie van de organisatie;
2. op bedrijfshuishoudelijk niveau: hoe moet de bedrijfshuishouding van een 
organisatie ingericht zijn om het ‘behalen’ van de strategie te kunnen 
ondersteunen.
1. CEITO (Centre of Excellence for Innovative Technologies in Organizations) is een onderzoeksinstituut 
waarin het bedrijfsleven, de overheid en de Universiteit van Amsterdam participeren.
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Op dit niveau wordt een blauwdruk van de bedrijfshuishouding opgesteld;
3. op organisatie-veranderingsniveau: dit niveau is gericht op het implemen­
teren van de bovengenoemde ‘blauwdruk’.
Vervolgens dient ook afstemming binnen het technologiedomein plaats te 
vinden. Bij dit technologiedomein kunnen we eveneens een aantal niveaus 
onderscheiden, te weten:
1. informatiestrategie: deze strategie heeft betrekking op de positionering 
van de desbetreffende organisatie in de informatie- en communicatietech­
nologie markt.
2. informatiehuishouding richt zich op het creëren van een blauwdruk van 
de informatiehuishouding. Dit betreft niet alleen specifieke applicaties 
maar ook infrastructurele voorzieningen zoals bijvoorbeeld netwerken.
3. systeemontwikkeling: als de werkelijke informatiehuishouding niet over­
eenstemt met de opgestelde blauwdruk dan dient zij te worden aangepast 
aan diezelfde blauwdruk.
Bovengenoemd onderscheid in vraag en aanbod van informatie- en commu­
nicatietechnologie en het onderscheid in bedrijfs- en technologiedomein 
betekent dat er goede afstemming tussen de twee domeinen en de verschil­
lende niveaus daarbinnen noodzakelijk is. Behalve het onderscheid dat er 
gemaakt wordt in bedrijfs- en technologiedomein wordt er tevens rekening 
gehouden met de verschillende niveaus van besluitvorming binnen een orga­
nisatie. Er dient immers afstemming plaats te vinden tussen de diverse organi­
satorische niveaus teneinde een investeringsbeslissing te kunnen nemen. De 
‘Strategic Investment Evaluation and Selection Tool Amsterdam’ kent vier 
organisatorische niveaus:
1. een afdelingsniveau
2. een divisieniveau
3. een organisatieniveau en
4. een bedrijfstakniveau.
Afhankelijk van de impact van het investeringsvoorstel dient er afstemming 
tussen twee of meerdere niveaus plaats te vinden. Dit is onder meer van 
belang om de organisatorische samenhang binnen een organisatie respectie­
velijk bedrijfstak te bewaken. Ten tweede kan een tijdige afstemming tussen de 
diverse organisatorische niveaus een soepele implementatie, in een latere fase 
waarbij tot de uitvoering van het alternatief wordt overgegaan, vergemakkelij­
ken. Deze ‘Strategic Investment Evaluation and Selection Tool Amsterdam’ is, 
volgens Van Irsel en Fluitsma, geschikt als hulpmiddel voor het rechtvaardi­
gen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie in het alge­
meen en voor het rechtvaardigen van infrastructurele investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie in het bijzonder. De voordelen van de 
SIESTA methode zijn:
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-  dat er zowel aandacht aan de kwantitatieve alsook aan de kwalitatieve ont­
vangsten en uitgaven wordt besteed;
-  dat de SIESTA methode (maximaal) tweehonderd projectvoorstellen aan 
kan die gelijktijdig beschikbaar zijn;
-  dat er uitgebreid aandacht wordt besteed aan risico-analyse. Hiertoe wor­
den zowel bedrijfsrisico’s alsmede technische risico’s onderscheiden;
-  dat het aspiratieniveau van een organisatie wordt vastgelegd.
Het toepassen van dit instrument in de praktijk van de besluitvorming 
rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie kent 
echter een aantal beperkingen.
-  Het is niet inzichtelijk hoe er binnen deze multicriteria analyse methode 
wordt omgegaan met financiële consequenties van de desbetreffende 
investering.
-  Er wordt echter wel gebruik gemaakt van financiële criteria bij het beoor­
delen van de investeringsvoorstellen.
-  Er wordt geen poging ondernomen om zowel de kwantitatieve alsook de 
kwalitatieve criteria op één noemer te brengen.
-  De samenhang tussen de criteria onderling wordt onbesproken gelaten.
-  Er is nog geen ‘handen en voeten gegeven’ aan een operationele beschrij­
ving van de ‘Strategic Investment Evaluation and Selection Tool Amster­
dam’ in de praktijk.
-  Met andere woorden er is (nog) geen leidraad beschikbaar die praktische 
richtlijnen geeft voor wie er bij de besluitvorming dient te worden betrok­
ken, welke verantwoordelijkheden en bevoegdheden onderkend moeten 
worden etcetera.
-  Tenslotte, zo signaleert ook Renkema (1996), wordt er vrij willekeurig 
gebruik gemaakt van meetschalen. Met behulp van een ordinale schaal 
wordt een eindscore voor elk investeringsvoorstel berekend hoewel derge­
lijke berekeningen niet zijn toegestaan met ordinale meetschalen.
De KINETICA methode
De tweede methode waarvan we een beschrijving zullen geven is de KINE­
TICA methode van De Vries (1993). In de inleiding van dit hoofdstuk gaven 
we reeds aan dat de afkorting KINETICA staat voor: “Keuzen maken in 
beleid, ter vermijding van Irrationaliteit door het bepalen van Nut van alter­
natieven, op basis van Evaluatiecriteria, de scores van de alternatieven daarop, 
waarbij die Testscores tesamen met de Importantie van de criteria, via een 
Compilatie tot statistisch vergelijkbare gegevens, de invoer vormen voor een 
Analyse die de rangordening van de alternatieven aangeeft. Deze acht letters 
van KINETICA staan voor de acht fasen waaruit deze multicriteria analyse 
methode bestaat; te weten:
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1. het maken van keuzes in beleid; met andere woorden aanhaken bij de stra­
tegie van de desbetreffende organisatie;
2. het vermijden van irrationaliteit door het expliciteren van de investerings- 
alternatieven, de criteria, de scores van elk van de alternatieven op de vast­
gestelde criteria, en het gewicht van diezelfde criteria;
3. het vaststellen van het relatieve nut van elk van de investeringsalternatie- 
ven. Dit gebeurt aan de hand van een evaluatie van die alternatieven met 
behulp van de vastgestelde criteria;
4. het genereren van alternatieven en het vaststellen van de beoordelingscri­
teria zelf;
5. het toekennen van scores aan investeringsalternatieven op criteria;
6. het toekennen van gewichten aan de criteria;
7. als alle scores en gewichten zijn vastgesteld en toegekend volgt het compi­
leren van deze scores en gewichten. Dit houdt onder meer in dat de scores 
berekend worden en de criteria gestandaardiseerd worden.
8. de laatste fase bestaat uit het verzamelen en interpreteren van de gegevens 
zoals die uit de voorgaande stappen gegenereerd zijn om uiteindelijk tot 
een rangordening van de investeringsalternatieven te komen.
De fasen 1,2 en 3 worden door ons niet nader toegelicht omdat het algemene 
fasen betreft met activiteiten die niet specifiek zijn voor deze KINETICA 
methode. We zullen de fasen 4, 5, 6, 7 en 8 nader toelichten. 
ad 4. ‘Het genereren van alternatieven en het vaststellen van de beoordelingscrite­
ria’. De Vries signaleert de volgende problemen bij het genereren van alterna­
tieven:
-  De onafhankelijkheid van alternatieven kan soms discutabel zijn. Hiervan 
kan sprake zijn indien de keuze voor alternatief x gevolgen heeft voor alter­
natief y. De Vries illustreert dit probleem met het volgende voorbeeld: bij 
de keuze de stadsvernieuwingsgelden te besteden aan het verbeteren van 
één wijk heeft dit tevens gevolgen voor andere wijken.
-  Het aantal alternatieven dat in de keuze-afweging wordt meegenomen. 
Betreft het alle alternatieven of wordt er een zekere mate van voorselectie 
toegepast.
Voor wat betreft het vaststellen van de criteria maakt De Vries onderscheid 
tussen:
-  Te optimaliseren en te minimaliseren criteria. Bij te minimaliseren criteria 
kunnen we bijvoorbeeld denken aan de uitgaven en negatieve effecten; bij 
te maximaliseren criteria noemt hij als voorbeeld uitgaven en positieve 
effecten.
-  Naar inhoud en aggregatiegraad van de criteria. Te denken valt hierbij aan 
een onderscheid naar beleidsterrein, zoals bijvoorbeeld criteria met 
betrekking tot economische aspecten, milieu- en bestuurlijke aspecten, 
aldus De Vries.
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Bij het vaststellen van criteria zijn, aldus De Vries, dezelfde vragen te stellen 
als bij het bepalen van de alternatieven. Een van die vragen kan zijn of alle 
criteria opgenomen zijn. 
ad 5. ‘Het toekennen van scores op criteria’.
Om criteriumscores tot stand te brengen kan onderscheid gemaakt worden 
tussen kwalitatieve en kwantitatieve gegevens. Hierbij worden de kwantita­
tieve gegevens op een ratioschaal afgebeeld. De overige, kwalitatieve gegevens, 
worden op een intervalschaal weergegeven (Prakken, 1997). In hoofdstuk 7 
‘De besluitvormingsprocedure opnieuw beschouwd’ zullen we hieraan nader 
aandacht besteden.
ad 6. Alvorens over te kunnen gaan tot het toekennen van gewichten dient er een 
keuze te worden gemaakt uit een vijftal typen gewichten:
-  kwantitatieve gewichten
-  rangorde gewichten
-  extreme gewichten
-  random gewichten gecontroleerd voor gewichtenrangorde
-  random gewichten niet gecontroleerd voor gewichtenrangorde
Het toekennen van gewichten is een van de moeilijkste onderdelen van een 
multicriteria methode; immers de prioriteiten behoeven niet voor alle betrok­
kenen identiek te zijn. 
ad 7. Na het vaststellen van alle scores en gewichten worden deze gecompileerd. Dit 
houdt onder meer in dat de scores berekend worden en de criteria gestandaar­
diseerd worden. Het standaardiseren van gewichten geschiedt door elk afzon­
derlijk gewicht te delen door de som van alle absolute gewichten. Het stan­
daardiseren van de scores gebeurt door de scores te delen door de 
maximumscore op dat criterium. (Dit geldt niet voor de evamix-methode 
zoals we in de volgende paragraaf 5.2 ‘De evamix-methode’ zullen laten zien.) 
De Vries maakt melding van een zevental technieken om de scores vergelijk­
baar te maken en, rekening houdend met de gewichten, op te tellen en op deze 
manier te komen tot een totaalscore per investeringsalternatief. Het betreft de 
volgende zeven technieken:
-  de gewogen som-methode
-  de regime-methode
-  de concordantie-methode
-  de discordantie-methode
-  de con-discordantie-methode
-  de evamix-methode en tenslotte
-  de permutatie-methode.
Al deze bovengenoemde methoden gaan uit van de volgende principes:
-  dat er tenminste twee alternatieven beschikbaar zijn;
-  dat er minimaal twee criteria zijn waarop de alternatieven worden vergele­
ken;
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-  dat aan de criteria worden gewichten toegekend. De zwaarte van het 
gewicht hangt af van de importantie van de gekozen criteria;
-  dat de criteria kunnen worden gerangschikt op basis van hun toegekende 
waarde. Hierbij wordt rekening gehouden met de aan de criteria toege­
kende gewichten;
-  dat het alternatief met de hoogste score het dominante alternatief is. Dit 
alternatief zal worden geprefereerd.
ad 8. Het verzamelen en interpreteren van de gegevens zoals die uit de voorgaande 
stappen gegenereerd zijn leiden uiteindelijk tot een rangordening van de 
(investerings-) alternatieven en helpen om tot een keuze te komen. Om 
uiteindelijk een rangordening te kunnen bepalen staan ons de reeds 
genoemde zeven methoden ter beschikking.
Wat zijn de beperkingen van deze KINETICA methode? De hierboven uitge­
schreven afkorting van de KINETICA methode geeft niet de dwingende chro­
nologische volgorde in de uitvoering van deze analyse methode weer. Met 
name de activiteiten van fase 5 ‘het toekennen van scores aan investeringsal- 
ternatieven op criteria’ en van fase 6 ‘het toekennen van gewichten aan de 
criteria’ moeten qua uitvoering in de tijd gezien omgedraaid worden omdat 
het toekennen van gewichten aan criteria beïnvloed kan worden door de 
toegekende scores. Voor wat betreft de zeven methoden, waarvan de Vries 
melding maakt om de scores vergelijkbaar te maken en, rekening houdend 
met de gewichten, op te tellen en op deze manier te komen tot een totaalscore 
per investeringsalternatief kunnen we stellen dat ze verschillen naar de moge­
lijkheden om:
1. aandacht te besteden aan zowel kwantitatieve alsook kwalitatieve scores;
2. kwantitatieve en kwalitatieve scores te integreren;
3. zich richten op het toekennen van kwantitatieve gewichten aan criteria;
4. het toekennen van een totaalscore aan elk investeringsalternatief.
Zoals we al zagen kunnen we bij het uitvoeren van de KINETICA-methode, 
en met name bij stap 7, dat wil zeggen het compileren van de scores en 
gewichten en bij stap 8, het verzamelen en interpreteren van de gegevens zoals 
die uit de voorgaande stappen gegenereerd zijn om uiteindelijk tot een rang­
ordening van de investeringsalternatieven te komen, een zevental methoden 
onderscheiden. Met behulp van één van deze zeven voornoemde methoden is 
het mogelijk de kwantitatieve en kwalitatieve scores op één noemer te bren­
gen, en wel de evamix-methode. Omdat het op één noemer brengen van de 
kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten een belangrijke eis is die we aan de 
door ons gezochte methode stellen zullen we in de navolgende paragraaf 
uitgebreid aandacht besteden aan deze methode.
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5.2 De evamix-methode
Zoals wij weten is er tot dusver niet één methode geïdentificeerd die we 
meteen voor ons doel in kunnen zetten. Ook een combinatie van reeds 
bestaande beoordelingsmodellen leidt tot een onvolledig model. Deze onvol­
ledigheid ligt besloten in het feit dat tot nog toe geen van de betrokken m etho­
den een oplossing biedt voor het vergelijkbaar maken van ongelijksoortige 
‘scores’ op ontvangsten. Met behulp van de evamix-methode is dat wel moge­
lijk. Om deze scores onderling vergelijkbaar te kunnen maken is standaardisa­
tie nodig. Naast het gereedschap van standaardisatie, zoals we reeds aan het 
begin van deze paragraaf aangaven, is ook het moment van toepassing in de 
besluitvormingsprocedure belangrijk. We zagen al eerder dat de alternatieven 
in de ‘design fase’ beoordeeld worden om te zien of er een alternatief is dat op 
alle criteria het hoogste scoort. Indien dat echter niet het geval is dienen de 
alternatieven onderling te worden vergeleken. Dit vindt plaats in de ‘choice 
fase’. In deze ‘choice fase’ worden de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten 
op één noemer gebracht. Daarnaast is het van belang in de beoordeling mee te 
nemen of er aandacht wordt besteed aan eventuele samenhang o f afhankelijk­
heid van de criteria onderling. Dit hangt samen met de keuze van de criteria. 
Een mogelijk geschikte methode in de vorm van een multicriteria analyse, als 
uitwerking c.q. onderdeel van de KINETICA methode, te weten de evamix- 
methode, bespreken we in deze paragraaf. Na evaluatie van deze evamix- 
methode, aan de hand van bovengeformuleerde eisen, zullen we, bij gebleken 
geschiktheid, het uitvoeren van een dergelijke methode als activiteit in de 
‘choice fase’ in het besluitvormingsmodel kunnen opnemen.
Het toepassen van de evamix-methode vereist het definiëren en vaststellen 
van een aantal activiteiten. Deze activiteiten komen overeen met de acht fasen 
van de KINETICA methode, waarbij de acht letters van KINETICA staan voor 
de acht fasen waaruit de toepassing van deze multicriteria analyse methode 
bestaat. Voor een beschrijving van deze acht fasen volstaan we met een verwij­
zing naar de vorige paragraaf. Om de evamix in de praktijk toe te kunnen 
passen is de aanwezigheid van tenminste twee alternatieven noodzakelijk. 
Daarnaast dienen er minimaal twee criteria gekozen te zijn waarop alternatie­
ven onderling worden vergeleken. Hierbij worden de kwantitatieve en kwali­
tatieve criteria in twee aparte deeloverzichten opgesplitst, omdat enerzijds 
met kwantitatieve criteria gemakkelijk gerekend kan worden en anderzijds 
vanwege het feit dat de evamix-methode tot doel heeft alle informatie die in 
de gegevens zit ook daadwerkelijk bij het berekenen van de totaalscores te 
gebruiken, aldus De Vries. Aan deze criteria worden gewichten toegekend die 
het relatieve belang van de gekozen criteria ‘ondersteunen’. Deze gewichten 
dienen te worden gestandaardiseerd. Het standaardiseren van gewichten 
geschiedt, zoals gezegd, door elk afzonderlijk gewicht te delen door de som 
van alle absolute gewichten.
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De investeringsalternatieven worden allereerst op basis van de kwalitatieve 
criteria vergeleken. We bepalen vervolgens de beide dominantiematrices 
afzonderlijk. Dat wil zeggen dat er een dominantie-matrix opgesteld wordt 
waarin de dominantie van elk alternatief over een ander alternatief is aangege­
ven met betrekking tot de kwalitatieve criteria. Het totale gewicht van de 
kwalitatieve dominantiematrix wordt bepaald door de som van de gewichten 
van elk kwalitatief criterium. De scores van elk alternatief op elk criterium 
dienen eveneens te worden gestandaardiseerd teneinde onderlinge vergelijk­
baarheid mogelijk te maken. Deze onderlinge vergelijkbaarheid heeft zowel 
betrekking op de investeringsalternatieven onderling alsmede op de gewich­
ten en scores binnen een alternatief. Het standaardiseren van de kwantitatieve 
scores binnen de evamix-methode gebeurt niet, zoals bij de andere genoemde 
zes methoden, door de scores te delen door de maximumscore op dat crite­
rium, maar gebeurt met behulp van onderstaande formule.
S'ic = Sic - minSc 
maxSc - minSc
minSc is de minimumscore op c
maxSc is de maximumscore op c
S'ic is de gestandaardiseerde score
c staat voor criterium
Na standaardisatie van de scores wordt de hoogste score op een criterium 
gewaardeerd met 1.0 en de minimumscore met 0. Vervolgens wordt een 
dominantie-matrix opgesteld waarin de dominantie van elk alternatief over 
een ander alternatief is aangegeven met betrekking tot de kwantitatieve crite­
ria. Het totale gewicht van de kwantitatieve dominantiematrix wordt bepaald 
door de som van de gewichten van de afzonderlijke kwantitatieve criteria.
Met behulp van de evamix-methode worden de waarden van de kwantitatieve 
en kwalitatieve dominantiematrices vergeleken. Deze vergelijking vereist 
opnieuw standaardisatie. Deze standaardisatie vindt plaats door de som van 
alle waarden van de kwalitatieve dominantie-matrix te sommeren en elke 
afzonderlijke waarde in de matrix te delen door deze som. Met andere woor­
den elke waarde in de gestandaardiseerde kwalitatieve matrix wordt verme­
nigvuldigd met het totaalgewicht van de kwalitatieve criteria en elke waarde in 
de gestandaardiseerde kwantitatieve matrix wordt vermenigvuldigd met het 
gewicht van de kwantitatieve criteria. Op deze manier zijn beide matrices te 
combineren. In de volgende stap wordt de totale dominantie van een alterna­
tief over andere alternatieven bepaald. Dit gebeurt door de totaalscore per 
alternatief te bepalen, op basis van hun waarde op de verschillende criteria, 
rekening houdend met de toegekende gewichten. Vervolgens kunnen de alter­
natieven worden gerangordend. Het alternatief dat wordt geprefereerd is het 
alternatief met de hoogste totaalscore.
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De voordelen van het gebruik van de evamix-methode laten zich als volgt 
omschrijven:
-  zowel de kwantitatieve alsook de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
hebben een plaats in deze methode;
-  met behulp van deze methode is het mogelijk de ontvangsten en uitgaven, 
zowel in kwantitatieve alsmede in kwalitatieve zin op één noemer te bren­
gen;
-  het gelijktijdig beschikbaar zijn van alternatieven vormt voor het gebruik 
van deze methode geen probleem;
-  de in deze methode gehanteerde schalen (ratio en interval) doen recht aan 
de eigenschappen van de kwantitatieve en kwalitatieve gegevens.
5.3 Enkele kanttekeningen bij het gebruik van de evamix-methode
De Vries signaleert zelf drie problemen bij het hanteren van de evamix- 
methode.
1. Het eerste probleem betreft het feit dat de uitkomsten gevoelig zijn voor 
het toevoegen van alternatieven. Dat wil zeggen dat scores hierop de rang­
orde in de scores van andere alternatieven beïnvloeden.
2. Het tweede probleem is de gevoeligheid van de methode voor het toevoe­
gen van criteria die niet discrimineren tussen de alternatieven. Deze toe­
voeging mag immers niet leiden tot een andere uitkomst van de evamix- 
methode. (Voor dit probleem geldt dat wij geen reden zien om niet discri­
minerende criteria toe te voegen.)
3. Het derde probleem heeft betrekking op de transitiviteit van de uiteinde­
lijke rangordening van alternatieven; of beter gesteld het eventuele gebrek 
daaraan van de uiteindelijke rangordening van investeringsalternatieven in 
informatie- en communicatietechnologie. Dat wil zeggen dat indien de 
score van alternatief A groter is dan van alternatief B, en de score van B 
groter is dan de score van C, dit niet garandeert dat alternatief A een 
hogere score heeft dan C.
ad 1/2 Het toevoegen van criteria en/of alternatieven kan leiden tot een verstoring 
van de rangordening.
ad 1. Voor het eerste probleem geeft de Vries twee mogelijke oplossingen:
1. het paarsgewijs evalueren van de alternatieven (de zogenaamde dominan- 
tiecheck): elk paar alternatieven wordt paarsgewijs geëvalueerd waarbij het 
alternatief dat het beste scoort het dominante alternatief is. Een belangrijk 
nadeel van deze oplossing is dat ze erg bewerkelijk is, aldus De Vries. Er 
dienen immers 2*n*(n-1) vergelijkingen te worden uitgevoerd (hierin 
staat n voor het aantal alternatieven).
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2. een stapsgewijze procedure hanteren waarbij de analyse allereerst wordt 
uitgevoerd over alle alternatieven waarbij het slechtste alternatief afvalt; 
vervolgens wordt de procedure herhaald met n-1 alternatieven, n-2 alter­
natieven etc. Deze methode is minder bewerkelijk dan de onder punt 1 
genoemde oplossing. Bij het hanteren van deze oplossing, zo tekent De 
Vries aan, wordt uitgegaan van transitiviteit van de uiteindelijke rangorde­
ning van investeringsalternatieven in informatie- en communicatietechno­
logie. We zagen echter al dat de evamix-methode problemen heeft met het 
niet transitief zijn van de uiteindelijke rangordening van investeringsalter- 
natieven in informatie- en communicatietechnologie waardoor deze 
oplossing door ons als minder voor de hand liggend wordt beschouwd. 
ad 2. Het tweede probleem ondervangt de Vries door niet tussen alternatieven 
discriminerende criteria weg te laten en door per criterium een discriminatie- 
factor te introduceren waardoor de controleerbaarheid van de resultaten 
toeneemt. Deze discriminatiefactor is als volgt te berekenen:
M axim um -M inim um
Gemiddelde
ad 3. Tenslotte besteedt de Vries aandacht aan het gebrek aan transitiviteit van de 
uiteindelijke rangordening van alternatieven. Hij signaleert dat het gebruik 
van de evamix-methode in de praktijk kan leiden tot een intransitieve rangor­
dening van alternatieven. Als oplossing hiervoor draagt hij de onder punt 2 
genoemde paarsgewijze evaluatie aan.
Vooralsnog kleeft er een aantal problemen aan het gebruik van de evamix- 
methode:
A Indien de alternatieven dicht bij elkaar liggen kan het voorkomen dat een 
toevoeging van een alternatief of criterium leidt tot een verandering in de 
volgorde (zie ook De Vries punt 1. en 2.). In algemene zin heeft De Vries 
dit probleem opgelost door paarsgewijze vergelijkingen. In dit geval kan 
toevoeging van een alternatief leiden tot wijziging in de volgorde. Dit is op 
zich begrijpelijk want het betekent dat er een ‘zinnig’ criterium en/of alter­
natief is toegevoegd; met andere woorden dit komt de kwaliteit van de 
besluitvorming ten goede. Toevoeging van criteria kan zinvol zijn indien 
twee alternatieven gelijk scoren. In dat geval kan de procedure afspraak 
gemaakt worden alleen die betrokken alternatieven daarmee te confronte­
ren.
B Bij de evamix-methode wordt geen rekening gehouden met eventuele 
samenhang of afhankelijkheid van de criteria onderling.
C Bij de evamix-methode worden alternatieven onderling vergeleken en niet 
met het aspiratieniveau. Het aspiratieniveau speelt geen rol in de evamix- 
methode zoals door De Vries beschreven.
D Het is onduidelijk hoe binnen deze methode met risico’s wordt omgegaan. 
E De evamix-methode geeft geen inzicht in het timingprobleem.
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In de navolgende paragraaf zullen we trachten de evamix-methode in het licht 
van de hierboven beschreven nadelen te repareren. Indien dit niet mogelijk is 
dan is het gebruik van de evamix-methode ten behoeve van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie niet langer aan de orde en dient een 
andere methode gezocht c.q. ontwikkeld te worden.
5.4 Aanpassingen van de evamix-methode
Op het punt van deze tekortkomingen willen wij pogingen ondernemen de 
evamix-methode acceptabel te maken, teneinde tegemoet te komen aan de 
eisen waaraan de evamix-methode ons inziens zou moeten voldoen om 
onderdeel uit te kunnen maken van ons conceptueel beslismodel ten behoeve 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Daartoe gaan 
wij uit van de zojuist gegeven opsomming in paragraaf 5.3 onder de letters A 
tot en met C:
ad A 1. De problematiek van het toevoegen van alternatieven in de choice fase 
leidt tot het opnieuw moeten uitvoeren van de procedure. De vraag is ech­
ter hoe om te gaan met een andere positie van het oorspronkelijk hoogste 
alternatief. We zullen dit illustreren aan de hand van onderstaand schema. 
De volgorde van alternatieven voor toevoeging van alternatieven noemen 
we situatie I. De volgorde van alternatieven nadat alternatieven zijn toege­
voegd noemen we situatie II. Alternatief E is toegevoegd.
I II
A B
B A
C C
D E
D
Het oorspronkelijk hoogste alternatief A wordt ten gevolge van de toevoe­
ging van alternatief E het op een na hoogste alternatief. Alternatief B wordt 
in situatie II het hoogste alternatief. Als antwoord op de bovenstaande 
vraag hoe om te gaan met een andere positie van het oorspronkelijk hoog­
ste alternatief luidt ons antwoord dat de alternatieven B en A in situatie II 
nader geanalyseerd dienen te worden. Het opnieuw doorlopen van de pro­
cedure betekent dat we terug gaan naar de design fase omdat we een 
nieuwe set van alternatieven hebben gegenereerd die beoordeeld moeten 
worden. Vooruitlopend op argumenten die in hoofdstuk 7 ‘De besluitvor­
mingsprocedure opnieuw beschouwd’, aan de orde komen kiezen we voor 
de oplossing zoals hierboven beschreven.
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2. Hetzelfde geldt voor het toevoegen van criteria. We hebben immers op 
deze manier een nieuwe set van criteria gegenereerd waardoor we de 
design fase opnieuw dienen te doorlopen om vast te stellen of er een alter­
natief is dat op alle criteria het hoogste scoort.
Zowel het toevoegen van alternatieven alsook van criteria, die leiden tot 
het teruggaan van de choice naar de design fase, bevestigen het cyclische 
karakter van de besluitvormingsprocedure.
ad B Het probleem van samenhang en afhankelijkheid die tussen criteria kan 
bestaan geeft aan dat er iets mis is met de gekozen criteria. We kunnen dit 
oplossen door als eis te stellen dat de criteria onafhankelijk moeten zijn. 
Indien er echter sprake blijkt te zijn van afhankelijkheid van criteria onderling 
dan dient er opnieuw over die criteria te worden nagedacht. Om te kunnen 
toetsen of ook daadwerkelijk aan de eis van onafhankelijkheid wordt voldaan 
kunnen we bijvoorbeeld de chi-kwadraat toets voor onafhankelijkheid toepas­
sen. De nul-hypothese van deze toets gaat uit van de onderlinge onafhanke­
lijkheid van de variabelen. Wij willen hier volstaan met te verwijzen naar rele­
vante literatuur over dit onderwerp (Van den Brink en Koele, 1987).
ad C Het knelpunt van het negeren van de rol van het aspiratieniveau bij het verge­
lijken van alternatieven kan opgelost worden door het aspiratieniveau als een 
van de alternatieven mee te nemen in de onderlinge vergelijking. Dit betekent 
enerzijds dat de evamix-methode toegepast kan worden in het geval van de 
sequentiële zoekmethode en anderzijds dat we tegemoet komen aan de voor­
waarde dat er tenminste twee alternatieven dienen te zijn alvorens de evamix- 
methode kan worden toegepast (de parallelle zoekmethode). Indien geen 
alternatief voldoet aan het aspiratieniveau staan ons drie wegen open:
1. Verder zoeken naar een alternatief dat wel voldoet en dan indien noodza­
kelijk wederom de evamix-methode toepassen. O f indien geen van de 
alternatieven acceptabel is en er voldoende tijd beschikbaar is dan kan de 
parallelle zoekmethode alsnog overgaan in een sequentiële zoekmethode. 
Dit houdt in dat het gevonden alternatief kan worden ‘afgezet’ tegen het 
aspiratieniveau.
2. Indien de benodigde tijd evenwel niet beschikbaar is om verder te zoeken 
naar een alternatief dat wel voldoet dan kan het aspiratieniveau worden 
aangepast, zodat een beschikbaar alternatief alsnog voldoet. Dit betekent 
dat er niet verder wordt gezocht naar alternatieven.
3. De derde weg is het stoppen met genereren van alternatieven.
Voor wat betreft ad D en E moeten we vooralsnog concluderen dat we hier­
voor binnen de evamix-methode geen oplossing voorhanden is. Indien de 
bovenstaande aanpassingen (A tot en met C) worden uitgevoerd zijn de voor­
delen van de evamix de volgende:
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-  de methode scoort de alternatieven zowel op kwalitatieve alsook op kwan­
titatieve criteria;
-  naast de beoogde ontvangsten en uitgaven is er tevens ruimte om aandacht 
te besteden aan de bijkomende ontvangsten en uitgaven;
-  de evamix-methode brengt deze scores tevens onder één noemer waardoor 
de onderlinge vergelijkbaarheid van alternatieven wordt vergroot;
-  per criterium worden door alle betrokkenen gewichten toegekend;
-  en de gewichten worden gestandaardiseerd;
-  de mogelijkheid om alternatieven en/of criteria toe te voegen is aanwezig. 
De procedure dient vervolgens wel opnieuw te worden doorlopen;
-  er dienen minimaal twee criteria te worden opgegeven. Er is geen maxi­
mum  aantal aan verbonden. Dit geldt eveneens voor het aantal alternatie­
ven;
-  bij de evamix-methode kan rekening worden gehouden met de mate 
waarin de toetsingscriteria onderling gerelateerd zijn. Dat wil zeggen dat 
we als eis hebben gesteld dat de criteria onafhankelijk dienen te zijn. Indien 
er wel sprake is van samenhang of afhankelijk tussen criteria dan is de 
keuze van de desbetreffende criteria niet correct en dient opnieuw te wor­
den bezien.
Indien wij deze eigenschappen vergelijken met de eerder in paragraaf 5.2 ‘De 
evamix-methode’ geformuleerde eisen dan kunnen we concluderen dat 
ondanks de tot dusver aangebrachte amenderingen:
-  het onduidelijk is hoe binnen deze methode met risico’s wordt omgegaan;
-  en dat de evamix-methode geen inzicht geeft in het timingprobleem.
Aan de overige eisen wordt door de evamix-methode wel tegemoet gekomen. 
Omdat wij het oplossen van het voornoemde timingprobleem bijzonder 
belangrijk achten besteden we daaraan in hoofdstuk 6 ‘De exploitatie fase’ 
uitgebreid aandacht. Voor wat betreft het uitvoeren van een risico-analyse 
gaan wij er vooralsnog van uit dat dit fenomeen door middel van een risico- 
opslag in de evamix-methode kan worden meegenomen, hetgeen, zoals we al 
aangaven, ook bij enkele financiële selectiemethoden mogelijk is. Een derge­
lijke risico-analyse maakt als zodanig geen vast onderdeel uit van de door ons 
opgestelde conceptuele besluitvormingsprocedure, maar kan ten allen tijde 
daarbinnen worden uitgevoerd.
5.5 Conclusies en aanbevelingen
In dit hoofdstuk zijn we in kort bestek ingegaan op de multicriteria analyse 
technieken. We zagen dat deze technieken niet aan alle door ons gestelde eisen 
voldoen en daardoor niet zonder meer geschikt zijn voor toepassing in ons
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onderzoek. De evamix-methode komt, zoals we reeds in paragraaf 5.4 
‘Aanpassingen van de evamix-methode’ schreven, op de items van risicobe­
heersing en timing na, tegemoet aan de door ons gestelde eisen. Er wordt 
namelijk niet tevoren vastgelegd welke ontvangsten en uitgaven zich wanneer 
in welke omvang zullen voordoen. Daarom biedt deze methode in haar 
oorspronkelijke vorm geen garantie voor het tijdig realiseren van de criteria, 
laat staan om de realisatie op de criteria te bewaken, hetgeen overigens ook 
niet de bedoeling van deze methode is. Eveneens biedt zij geen ondersteuning 
bij de bewaking van die tijdstippen. Op bovengenoemde items zullen wij in 
hoofdstuk 6 ‘De exploitatie fase’ uitgebreid ingaan. Echter, toch luidt de 
conclusie dat de evamix-methode een, voor ons onderzoeksdoeleinden, 
geschikte methode is in vergelijking met de andere besproken methoden. 
Deze evamix-methode kent weliswaar een aantal beperkingen en tekortko­
mingen maar daarvoor hebben we, zoals we in het volgende hoofdstuk zullen 
zien een andere oplossing gevonden.
Samenvattend kunnen we dan ook concluderen dat de evamix-methode met 
de door ons voorgestelde gewijzigde procedure pas bruikbaar is voor ons 
conceptuele beslismodel indien ook aan de voorwaarden van risicobeersing 
van timingproblematiek is voldaan. Eerst dan zullen we het toepassen van 
deze methode als activiteit in de choice fase van onze besluitvormingsproce­
dure opnemen.

De exploitatie fase
6
6.0 Inleiding
Alvorens over te gaan tot het tweede deel van het onderzoek, de investerings- 
evaluatie, geven we eerst de grote lijnen van het onderzoek weer. In hoofdstuk 
1 besteedden we summier aandacht aan de diverse methoden om het ontwik­
kel-, ontwerp- en oplevertraject van informatiesystemen uit te voeren. In de 
daarop volgende hoofdstukken zoomden we nader in op de besluitvorming 
rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Vervol­
gens gingen we nader in op de gangbare beoordelingsmethoden en de alterna­
tieve methoden om ontvangsten en uitgaven met betrekking tot investerings- 
alternatieven in informatie- en communicatietechnologie in kaart te brengen. 
Om tot een afgewogen keuze uit diverse alternatieven voor het informatie- en 
communicatietechnologie probleem te kunnen komen, gebruiken we de 
evamix-methode, met aanpassingen, als instrument om kwantitatieve en 
kwalitatieve ontvangsten en uitgaven op één noemer te brengen. Op deze 
wijze kunnen alternatieven onderling worden vergeleken en kan er vervolgens 
een keuze worden gemaakt. Nadat er een investeringsbeslissing is genomen 
willen we het informatie- en communicatietechnologie project ‘op de rails 
houden’. Hiervoor kan gebruik worden gemaakt van een zogenaamde investe- 
ringsevaluatie. Het uitvoeren van deze evaluatie vindt plaats in de exploitatie 
fase. Dit is de door ons aan de besluitvormingsprocedure toegevoegde vijfde 
fase. Deze exploitatie fase is de laatste fase in de procedure en volgt op de 
implementatie fase. Deze investeringsevaluatie dient als ‘early warning 
system’. Hierdoor wordt tijdig bijsturen mogelijk.
Allereerst gaan we nader in op het fenomeen evalueren en de gangbare evalua­
tiemethoden. In dit hoofdstuk staat de vraag centraal of er op het terrein van 
evalueren een instrument voorhanden is waarmee we investeringsprojecten in 
informatie- en communicatietechnologie kunnen monitoren. We zullen hier­
toe een aantal evaluatiemethoden bespreken. Onze aandacht richt zich hierbij 
specifiek op de mogelijke geschiktheid van de evaluatie om gedurende de 
exploitatieperiode van een informatie- en communicatietechnologie investe­
ring uitgevoerd te kunnen worden. De praktijk laat zien dat, indien er geëva­
lueerd wordt, dit meestal achteraf geschiedt. De mogelijkheden om tijdig bij te 
sturen zijn dan echter niet meer aanwezig. Er kan dan soms geconstateerd 
worden dat de informatie- en communicatietechnologie investering bijvoor­
beeld het verwachte rendement heeft opgeleverd; maar dikwijls is dat ook niet
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het geval, zoals we reeds in hoofdstuk 1 signaleerden. Het leereffect voor de 
organisatie zal dientengevolge ook gering zijn. Alleen voor nieuwe projecten 
kan men er (enige) lering uit trekken. Daarom achten wij het zinvol tussen­
tijds te evalueren in plaats van achteraf, en wel op dezelfde criteria zoals die bij 
de keuze voor een van de alternatieven een rol hebben gespeeld. Op deze 
manier willen we bevestigd worden in de juistheid van het gekozen alternatief 
en hiermee tevens een managementinstrument in handen hebben om tijdig in 
te kunnen grijpen en daar waar mogelijk bij te sturen. Wij richten ons in dit 
hoofdstuk dan ook specifiek op de gangbare evaluatiemethoden, het gebruik 
van deze methoden en de bruikbaarheid ervan voor onze toepassing en 
tenslotte op de informatie- en communicatietechnologie evaluatie als m ana­
gementinstrument. In dit hoofdstuk is het dan ook niet zozeer onze bedoeling 
een kritische bespreking te geven van evaluatiemethoden en de achterliggende 
gedachtengang, als wel het beoordelen van de verschillende methoden op hun 
bruikbaarheid in het kader van de beheersbaarheid van investeringen in infor­
matie- en communicatietechnologie.
6.1 Evaluatiemethoden
Bij het uitvoeren van een evaluatie, ongeacht het type evaluatie, staat het toet­
send karakter centraal. Een evaluatie kunnen we dan ook beschouwen als een 
toetsing die wordt uitgevoerd door een of meerdere functionarissen, afkom­
stig van binnen of buiten de organisatie, die onafhankelijk staan ten opzichte 
van hetgeen aan toetsing is onderworpen (Paape, 1995). Paape onderscheidt 
twee typen toetsingen, te weten:
1. een procesmatige toetsing waarbij het verloop van het proces en de wijze 
van inrichting van dat proces onderzocht wordt. Hierbij wordt tevens vast­
gesteld of en in welke mate dat proces conform de hiervoor opgestelde, gel­
dende regels verloopt. Met andere woorden er wordt getoetst hoe iets 
wordt uitgevoerd;
2. een inhoudelijke toetsing waarbij wordt vastgesteld wat er aan activiteiten 
wordt uitgevoerd.
Behalve bovengenoemd onderscheid in twee type toetsingen wordt ook vaak 
een driedeling in het type toets gemaakt:
-  Het eerste type toets heeft betrekking op processen of activiteiten.
-  Het tweede type toets betreft een of meerdere organisatieonderdelen.
-  Het derde type toets heeft te maken met speciale projecten. We kunnen in 
dat verband bijvoorbeeld denken aan research- en developmentprojecten.
Zoals Paape in zijn definitie van evaluatie aangeeft worden met behulp van 
een evaluatie ‘objecten’ aan regels en richtlijnen, oftewel normen, getoetst.
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Het is thans de vraag op welke wijze die normen tot stand komen, dan wel 
beschikbaar zijn. Daartoe staan ons drie wegen open:
1. ze zijn reeds binnen de organisatie voorhanden en beschikbaar voor de 
‘evaluator’1
2. de benodigde normen kunnen bijvoorbeeld door middel van benchmar­
king worden verkregen
3. de normen zijn niet binnen de organisatie voorhanden en de evaluator 
dient deze zelf te ontwikkelen.
Vervolgens is het de vraag welke objecten voor toetsing in aanmerking komen. 
Het is niet zinvol om alle processen, afdelingen en projecten aan een toetsing 
te gaan onderwerpen. Daarom wordt er enerzijds gekozen voor ‘objecten’ 
waaraan grote risico’s zijn verbonden. We kunnen dan bijvoorbeeld denken 
aan innovatieve projecten zoals de direct klaar camera van Kodak. Anderzijds 
betreft het risicovolle objecten waarvan de afloop niet vanzelfsprekend is, 
zoals het lanceren van een observatiesatelliet naar Mars. Voor beide catego­
rieën geldt uiteraard dat deze objecten wel beheer(s)baar dienen te zijn, 
teneinde op een zinvolle wijze een evaluatie uit te kunnen voeren. Als we het 
terrein van evaluatie beschouwen kunnen we een aantal soorten evaluaties 
onderscheiden. In deze paragraaf zullen we volstaan met een summiere 
beschrijving van een viertal soorten evaluaties bij wijze van illustratie. Het 
betreft:
-  de financiële evaluatie
-  de interne evaluatie
-  de operationele evaluatie en
-  de EDP-evaluatie.
De keuze voor bovenstaande vier soorten evaluaties laat zich als volgt motive­
ren:
-  het zijn de vier meest gebruikte soorten evaluaties (Nivra, 1991);
-  deze soorten evaluatie worden verschillend gebruikt; voor interne, externe 
doeleinden, voor management en automatisering;
-  deze soorten evaluaties sluiten het meest aan bij de wijze waarop ons 
inziens investeringen in informatie- en communicatietechnologie, na 
implementatie, geëvalueerd dienen te worden.
Voor een vollediger beeld van deze verschillende soorten evaluaties volstaan 
wij met literatuurverwijzingen. We sluiten paragraaf 6.1 ‘Evaluatiemethoden’ 
af met een korte beschrijving van de recente ontwikkelingen die zich op het 
terrein van evaluatie afspelen. Een uitgebreide beschrijving van de uitvoering
1. De evaluator is de functionaris die verantwoordelijk is voor de uitvoering van de evaluatie.
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van een evaluatie is opgenomen in paragraaf 6.2 ‘Ontwikkelingen op het ter­
rein van evaluatie’.
Financiële evaluatie
De financiële evaluatie richt zich op het toetsen van de betrouwbaarheid van 
de financiële informatie binnen organisaties. Deze vorm van evalueren werd 
voorheen ook wel interne evaluatie genoemd. Dit in tegenstelling tot een 
externe evaluatie. Deze evaluatie is gericht op het verstrekken van een (goed­
keurende) verklaring bij de jaarrekening van een onderneming. Voor wat 
betreft de relatie tussen deze twee kan worden gesteld dat de interne evaluatie 
als input voor de externe evaluatie dient. Financiële evaluaties worden door­
gaans door accountants uitgevoerd en richten zich primair op de betrouw­
baarheid van de financiële informatievoorziening. Deze evaluaties worden 
gepleegd om vast te stellen of onder meer rechten, verplichtingen, toege­
voegde waarde, kasstromen tijdig volledig en juist in de administratie van de 
organisatie zijn verwerkt. Deze financiële evaluaties zijn nodig teneinde een 
goedkeurende verklaring bij de jaarrekening te kunnen afgeven (Driessen e.a.,
1993). Een onderdeel van een financiële evaluatie wordt gevormd door een 
beoordeling van de investeringslasten. Het doel van de evaluatie, de zoge­
naamde ‘control objective’ is (Chambers and Rand, 1997):
-  “To ensure that all investment decisions are adequately researched and autho­
rised in accordance with the established objectives.
-  To ensure that investment commitments do not interfere with required cash 
flow  and that sufficient working funds are maintained.
-  To ensure that timescale and liquidity implications o f investments are 
adequately considered and catered for.
-  To ensure the invested funds and the income generated are correctly accounted 
for.
-  To ensure that all the relevant regulations, exchange controls and accountancy 
standards are complied with.
-  To ensure that investment documentation is adequately and securely stored. ”
Om met de evaluatie bovengenoemde doelen te kunnen bereiken wordt een 
vragenlijst opgesteld. Ter illustratie hebben we enkele van deze vragen, zoals 
ze ter beantwoording aan de desbetreffende functionarissen worden voorge­
legd als voorbeeld opgenomen (Chambers and Rand, 1997).
-  “Has management established an approved investment policy which clearly 
defines their objectives (i.e. required levels o f return, timescale etc.)?
-  How does management ensure that investment income is maximised within 
the prevailing law and regulations?
-  How does management ensure that only suitable and authorised investments 
are made, which accord with the established objectives?
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-  W hat processes prevent investment commitments from  adversely interfering 
with the day-to-day cash requirements o fthe  business?
-  Are all invested funds and the income generated from  them accurately accoun­
ted for?
-  How does management confirm that all investments comply with the relevant 
laws, regulations and accounting standards?
-  Is investment documentation securely and adequately stored and protected 
from  loss, misuse or damage?”
Indien nader detailonderzoek noodzakelijk is, of meer informatie nodig is om 
zich (als evaluator) een oordeel te kunnen vormen dan is er op basis van 
bovenstaande vragenlijst een lijst met detailvragen beschikbaar. Wij geven 
twee voorbeelden van dergelijke detailvragen (Chambers and Rand, 1997).
-  “W hat prevents the set-up o f an investment that is outwith the defined policy 
and management objectives?
-  How does management assure that all income due from  investments is recei­
ved in fu ll and a t the appropriate time?”
Interne evaluatie
Vervolgens gaan wij iets nader in op interne evaluatie. Het Nederlands Insti­
tuut voor Register Accountants (1996) definieert een interne evaluatie (die 
wordt aangeduid als internal auditing) als volgt:
“Internal auditing is een binnen een onderneming onafhankelijke controlefunctie 
ter ondersteuning van het management op diverse niveaus, door het uitvoeren 
van onderzoeken en evaluaties m et betrekking tot de maatregelen waarmee acti­
viteiten worden beheerst (business controls). Bedoelde onderzoeken en evaluaties 
kunnen ook mede o f overwegend zijn gericht op de betrouwbaarheid van finan­
ciële verantwoordingsinformatie en op - voorzover nodig - de daaraan ten grond­
slag liggende administratieve organisatie en de daarin begrepen interne contro­
les. Daarnaast kunnen de onderzoeken betrekking hebben op bijzondere 
onderwerpen o f problemen waarvoor een beroep op de deskundigheid van een 
Internal Auditor wordt gedaan. ”
Een dergelijke evaluatie heeft de volgende basiskenmerken volgens het Neder­
lands Instituut voor Register Accountants:
-  de onderzoeken worden uitgevoerd onafhankelijk van de voor de onder­
zochte activiteiten direct verantwoordelijke(n);
-  de beoordelingen komen op objectieve wijze tot stand;
-  de onderzoeken vinden plaats met de daarvoor vereiste deskundigheid;
-  de uitvoering geschiedt op basis van normen (auditing standards 
genoemd) en is onderworpen aan een stelsel van kwaliteitsbewaking;
-  zowel de evaluaties alsook de onderzoeken strekken zich uit tot opzet, 
bestaan en werking van de business controls, alsmede de effectiviteit en 
efficiëntie daarvan;
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-  er vindt rapportering plaats over de geconstateerde tekortkomingen en er 
worden aanbevelingen gedaan ter verbetering daarvan;
-  procedures met betrekking tot het bespreken van de conceptrapportage 
met de leiding van het onderzochte organisatieonderdeel;
-  kwaliteitsbewaking, bijvoorbeeld door toetsing alvorens de conceptrappor­
tage de status van concept kwijt raakt. Met andere woorden nadat het con­
ceptrapport de interne kwaliteitstoets heeft doorstaan kan het rapport 
worden uitgebracht.
Het uitvoeren van de onderzoeken en evaluaties geschiedt door de interne 
evaluator. Rapportering vindt plaats door diezelfde evaluator aan de 
opdrachtgever van de desbetreffende evaluatie en in overleg aan andere 
betrokkene(n) en verantwoordelijke(n).
Operationele evaluatie
Vervolgens komt operationele evaluatie aan de orde. Er zijn verschillende 
definities van operationeel evalueren in gebruik. Wij zetten ter illustratie 
enkele daarvan naast elkaar zonder de indruk te willen wekken compleet te 
zijn. Driessen e.a. (1993) omschrijft operationele evaluatie als volgt:
“... een periodieke, onafhankelijke doorlichting van een organisatie-eenheid o f  
een proces waarbij aan de hand van een aantal relevante indicatoren systema­
tisch een oordeel kan worden gegeven over een breed scala van aspecten van de 
bedrijfsvoering. Hierdoor kunnen op discontinue wijze m et behulp van normen 
de opzet het bestaan en de werking van de interne organisatie aan de interne 
doelstellingen worden getoetst. ”
Volgens het Nederlands Instituut voor Register Accountants is het onder­
scheid tussen interne evaluatie en operationele evaluatie vooral gelegen in het 
verschil in terrein van onderzoek dat met deze evaluaties bestreken kan wor­
den. Indien de evaluatie gericht is op het totale stelsel van beheersingsmaatre­
gelen dan noemt het Nederlands Instituut voor Register Accountants dit een 
operationele evaluatie. (De definitie van interne evaluatie, zoals door het 
Nederlands Instituut voor Register Accountants gehanteerd wordt, staat reeds 
eerder in deze paragraaf vermeld.) Een operationele evaluatie is gericht op het 
toetsen van de bedrijfsvoering zelf en is in die zin veel breder dan een louter 
financiële of interne evaluatie. Een operationele evaluatie in het kader van 
projecten op het terrein van informatie- en communicatietechnologie kunnen 
we definiëren als: Het uitvoeren van een onafhankelijk onderzoek van een deel 
van de organisatie, gericht op de beoordeling van de kwaliteit van de informa­
tievoorziening ten behoeve van de besturing en de beheersing van de proces­
sen van de desbetreffende organisatie. Daarnaast wordt getracht een oordeel 
te verkrijgen over de doelmatigheid van de aanwending van de middelen en 
de naleving van gedefinieerde regels.
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EDP-evaluatie
De laatste vorm van evaluatie waaraan wij aandacht willen besteden betreft 
EDP-evaluatie. In het EDP-handboek van Kluwer (1993) wordt de volgende 
definitie van EDP-evaluatie gehanteerd:
“... het vakgebied dat zich bezighoudt m et het beoordelen van één o f meer kwali­
teitsaspecten van (onderdelen van) de informatievoorziening in een omgeving 
waar gebruik wordt gemaakt van informatietechnologie.”
Het Nederlands Instituut voor Register Accountants beschouwt EDP-evalua- 
tie niet als een zelfstandig terrein van onderzoek. Evaluatie-activiteiten op het 
terrein van EDP maken volgens het Nederlands Instituut voor Register 
Accountants deel uit van de interne evaluatie. Het terrein dat de EDP-evalua­
tie bestrijkt is in de loop der jaren nogal vergroot. Voorheen hield een EDP- 
evaluator zich bezig met het beoordelen van de betrouwbaarheid, continuïteit 
en beveiliging van automatisering. Deze EDP-evaluator rapporteerde aan de 
accountant. Heden ten dage echter zijn daar de volgende taken bijgekomen 
(Poelman, 1991):
-  het beoordelen van de effectiviteit van de investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie;
-  het beoordelen en adviseren over afbreukrisico’s;
-  het faciliteren van de beschikbaarheid van informatie; met andere woorden 
een ongestoorde voortgang van informatievoorziening garanderen. 
Onderhoudbaarheid maakt hiervan deel uit. Dat wil zeggen dat het infor­
matiesysteem dusdanig gedocumenteerd en geconstrueerd dient te zijn dat 
het aanbrengen van aanpassingen geen problemen voor de beschikbaar­
heid oplevert;
-  instaan voor de exclusiviteit van informatie: het toekennen van bevoegdhe­
den aan gebruikers;
-  het waarborgen van de integriteit van informatie, staat voor de juistheid, 
tijdigheid en volledigheid van informatie;
-  zorgdragen voor de controleerbaarheid van informatie;
-  het verstrekken van de benodigde informatie tegen aanvaardbare lasten;
-  borg staan voor de effectiviteit van de informatie: dat wil zeggen de mate 
waarin de informatieverstrekking aansluit bij de verwachtingen van de 
gebruikers;
-  het beschermen van waarden tegen verlies of diefstal;
-  zorg dragen voor stabiliteit van informatiesystemen en;
-  het garanderen van de kwaliteit van de dienstverlening.
Er is niet alleen sprake van uitbreiding van het werkterrein van de EDP- 
evaluator maar tevens van een verandering in functiebenaming van die 
desbetreffende evaluator. Gelet op het aantal publikaties waarin het voorstel 
wordt geopperd de functiebenaming van EDP-evaluator te wijzigen in IT- 
evaluator, gaan wij daarin een stapje verder door de benaming ICT-evaluator
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voor te stellen. De afkorting ICT staat uiteraard voor informatie- en commu­
nicatietechnologie. Een dergelijke functiebenaming sluit ons inziens beter aan 
op het hedendaagse werkveld van een dergelijke functionaris. Vanzelfspre­
kend is ook de ICT-evaluator een onafhankelijke deskundige die oordelen en 
adviezen geeft over alle onderwerpen in relatie tot informatie- en communi­
catietechnologie. Een ICT-evaluator rapporteert echter, in tegenstelling tot de 
EDP-evaluator, niet aan de accountant maar veeleer aan het management. Het 
terrein, dat door de informatie- en communicatietechnologie evaluatie wordt 
bestreken, wordt door Van Biene-Hershey en Bongers (1997b) opgesplitst in 
zes domeinen:
-  informatiestrategie
-  informatiemanagement/informatie- en communicatietechnologie
-  informatiesystemen
-  technische systemen
-  processystemen
-  operationele automatiseringsondersteuning.
Al deze zes domeinen behoren tot het terrein van de informatie- en commu­
nicatietechnologie evaluatie. Concreet betekent dit dat de informatie- en 
communicatietechnologie evaluator zich volgens Van Biene-Hershey en 
Bongers onder meer bezighoudt met: beheersing van uitbestede informatie- 
en communicatietechnologie processen, beveiliging van netwerken, betrouw­
baarheid van pakketimplementatie, optimale ondersteuning van bedrijfspro­
cessen door informatie- en communicatietechnologie, evaluatie van providers 
en netwerken, advies over gebruik van nieuwe technologieën, jaar 2000 en 
euro-review, informatie- en communicatietechnologie benchmarking, 
gebruik van beveiligingstechnologieën, onderhoudbaarheid van informatie- 
en communicatietechnologie infrastructuur, systeemontwikkeling en projec- 
tevaluaties, contracten en geschillen onderzoeken. Om nu helder in kaart te 
brengen wat er van een informatie- en communicatietechnologie evaluator 
verwacht mag worden op bovengenoemde zes domeinen, heeft de Neder­
landse Orde van Register EDP-Auditors zeven kwaliteitsaspecten gedefinieerd. 
Elk van deze zeven aspecten heeft betrekking op de voornoemde zes domei­
nen. Met deze zeven kwaliteitsaspecten in de hand weet de opdrachtgever van 
de evaluatie wat er verwacht mag worden.
Het betreft de volgende aspecten:
-  effectiviteit: betreft de afstemming met de gebruikers en de bijdrage aan de 
organisatiedoelstellingen;
-  efficiëntie: besparingen op de uitgaven;
-  exclusiviteit: in hoeverre personen of apparatuur via geautoriseerde 
procedures en beperkte bevoegdheden gebruikmaken van informatie- en 
communicatietechnologie processen;
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-  integriteit: de mate waarin gegevens- en informatie-, technische- en pro- 
cessystemen in overeenstemming zijn met de afgebeelde werkelijkheid;
-  controleerbaarheid: de mogelijkheid om kennis te krijgen van de docu­
mentatie en werking van de gegevens- en informatie-, technische- en 
processystemen;
-  continuïteit: betreft de mate van continue beschikbaarheid en de onge­
stoorde voortgang van de gegevensverwerking;
-  beheersbaarheid: heeft betrekking op de mate waarin het systeem kan wor­
den aangestuurd en bijgestuurd, tijdigheid van correctieve maatregelen, en 
beveiliging.
6.2 Ontwikkelingen op het terrein van evaluatie
Alle in de voorafgaande paragrafen beschreven evaluaties staan niet louter op 
zichzelf. Zowel op het gebied van onderzoeksterreinen die de evaluaties 
bestrijken alsook in de gebruikte evaluatiemethodiek is een zekere ‘overlap’ te 
bespeuren. Zo wordt de term interne evaluatie meer en meer gebruikt voor 
intern uitgevoerde evaluaties in plaats van de voorheen intern uitgevoerde 
financiële evaluatie. Hierdoor schuift het werkveld van de interne evaluatie op 
in de richting van het bredere terrein van de operationele evaluatie. Met 
andere woorden deze evaluatie is dan gericht op zowel de inrichting van 
nieuwe processen alsook op het doorlichten van bestaande processen. Daar­
naast zien we tevens een verschuiving van de financiële evaluatie in de richting 
van een operationele evaluatie. Ook operationele evaluatie krijgt een steeds 
bredere toepassing binnen organisaties. Deze vorm van evaluatie is gericht op, 
en dat geldt tevens voor interne evaluatie, aldus Paape, op de inrichting van 
processen en organisatieonderdelen in plaats van, zoals voorheen, zich bezig 
te houden met louter toetsing en doorlichting van bestaande processen en 
organisatieonderdelen. In figuur 6.1 wordt deze ontwikkeling weergegeven 
(Paape, 1995).
Naast de bovengeschetste overlap op het werkterrein dat door interne en 
operationele evaluatoren wordt bestreken is er tevens een zekere overlap op 
het terrein van de financiële evaluatie, operationele- en EDP-evaluatie aanwe­
zig. Zo kunnen de resultaten van een operationele evaluatie antwoorden ople­
veren die in het kader van een accountantscontrole gericht op een informatie­
systeem van belang zijn. Deze antwoorden kunnen op hun beurt weer van 
belang zijn in het kader van de resultaten van een EDP-evaluatie. Ook kunnen 
de controle-activiteiten van interne en externe accountants elkaar aanvullen. 
Zo komen er in de praktijk situaties voor waarbij de interne accountantsdienst 
een operationele evaluatie opdracht heeft die ligt op het terrein van de admi­
nistratieve organisatie en de interne controle. De externe accountant kan dan
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bij het uitvoeren van de financiële evaluatie voor wat betreft de toetsing van 
de administratieve organisatie en interne controle steunen op de intern 
verrichte operationele evaluatie werkzaamheden.
TOETSEN 
bestaande processen
HERONTWERPEN
SIGNALEREN
nieuwe processen
ONTWERPEN
inrichten
Figuur 6.1 Van toetsen naar ontwerpen
Zoals we reeds in de inleiding aangaven is het in dit hoofdstuk niet zozeer de 
bedoeling om een kritische bespreking te geven van methoden van evalueren 
maar veeleer de verschillende methoden op hun bruikbaarheid, voor wat 
betreft de beheersing van investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie, te beoordelen. Wij combineren een aantal elementen uit deze m etho­
den tot een aanpak voor het uitvoeren van een evaluatie op dit terrein. Deze 
elementen hebben alle betrekking op het toetsen en doorlichten van projec­
ten. Wij zoeken immers een instrument om het timingprobleem bij investe­
ringen in informatie- en communicatietechnologie te kunnen oplossen. Om 
de gekozen methode, of elementen uit die methoden, uit te kunnen voeren is 
een stappenplan opgesteld. In het kader van de uitvoering van een evaluatie 
kunnen we de volgende zes stappen onderscheiden (Driessen e.a., 1993):
1. planning
2. vooronderzoek
3. veldwerk
4. rapportage
5. evaluatie
6. follow-up.
ad 1. In de planningsfase, zijnde de eerste stap van de evaluatie, wordt een project­
plan opgesteld. Dit projectplan vormt een nadere detaillering van het jaar­
plan. Dat jaarplan is op zijn beurt weer een uitwerking van het meerjarenplan. 
In dit meerjarenplan wordt door de desbetreffende organisatie vastgelegd 
wanneer welke evaluaties in welke organisatieonderdelen dienen te worden 
uitgevoerd. Verder wordt in het projectplan de globale doelstelling van de
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evaluatie geformuleerd en worden de doorlooptijd en inzet geconcretiseerd. 
Deze eerste stap vormt de basis voor de uitvoering van de overige vijf stappen. 
ad 2. De tweede stap betreft het uitvoeren van het vooronderzoek. Tijdens dit voor­
onderzoek wordt door de evaluator(en) de benodigde informatie verzameld. 
We kunnen hierbij dan bijvoorbeeld denken aan productspecificaties en 
dergelijke. Op basis van deze informatie vormt de evaluator zich een beeld van 
het ‘evaluatie-object’ en krijgen de normen en maatstaven hun eerste beslag. 
Vervolgens wordt de evaluatie-doelstelling definitief vastgesteld. Deze tweede 
stap in de evaluatie-fasering wordt in een werkplan vastgelegd. 
ad 3. Op de fase van het vooronderzoek kan men nu als derde stap overgaan tot het 
uitvoeren van veldwerk. Het verrichten van veldwerk heeft als doel het verza­
melen van informatie, die nodig is om een oordeel te kunnen vellen over de 
relaties tussen de normen, zoals vastgesteld in de vorige stap en de realiteit. 
De benodigde informatie kan bijvoorbeeld door middel van interviews, 
verslagleggingen van vergaderingen, werkinstructies worden vergaard. 
ad 4. Nadat het veldwerk is afgerond moet er een rapportage worden opgesteld. 
Deze rapportage dient eerst in conceptvorm besproken te worden met de 
verantwoordelijke(n) voor het geëvalueerde organisatieonderdeel of proces 
alvorens het eindrapport de status ‘definitief’ ontvangt. 
ad 5. Na afloop van de evaluatie wordt deze nabesproken. Bij deze nabespreking 
dienen zowel door de evaluator alsook door de verantwoordelijke voor het 
geëvalueerde organisatieonderdeel of proces, aanwezig te zijn. In deze nabe­
spreking kan de verantwoordelijke feedback geven aan de evaluator. Deze 
feedback is bedoeld om zo mogelijk te leiden tot een kwaliteitsverbetering van 
het evaluatie-proces en de evaluatie zelf. Daarnaast leidt de nabespreking tot 
aanbevelingen en adviezen van de evaluator aan de desbetreffende verant­
woordelijke.
ad 6. Als zesde en tevens laatste stap is er de follow-up. Na afloop van de nabespre­
king moet worden nagegaan in hoeverre de aanbevelingen zijn opgevolgd en 
daadwerkelijk hebben geleid tot de aangekondigde kwaliteitsverbetering van 
het onderzochte organisatie-onderdeel of proces. Als eindresultaat van een 
evaluatie dienen de onderstaande gegevens minimaal in de eindrapportage te 
zijn opgenomen (Nederlands Instituut voor Register Accountants, 1996):
-  het onderzochte organisatieonderdeel;
-  de doelstelling van de evaluatie;
-  de periode van onderzoek;
-  de duur van het desbetreffende onderzoek;
-  de uitvoerder(s) van het onderzoek;
-  de onderzochte gebieden, respectievelijk aspecten;
-  een samenvatting van de belangrijkste bevindingen, conclusies en aanbeve­
lingen;
-  aangeven wie welke actie waarop dient te ondernemen;
-  een uitgebreid, gedetailleerd verslag van de bevindingen, conclusies en 
aanbevelingen;
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-  eventuele reacties van de leiding van het onderzochte organisatieonderdeel 
over de inhoud van het concept evaluatierapport en de toegezegde te 
nemen maatregelen.
We sluiten deze paragraaf of met een voorbeeld van een evaluatie-aanpak, 
gebaseerd op Statements on Auditing Standards van het American Institute of 
Certified Public Accountants. In deze ‘statements’ wordt in het bijzonder 
aandacht besteed aan de factor risico. Immers bij het uitvoeren van een 
evaluatie is het van belang aandacht aan deze risico’s te besteden. Zij vormen 
als het ware ‘de kapstok’. Van der Poel en Waardenburg maken in dit verband 
het volgende onderscheid (Van Der Poel en Waardenbrug, 1993):
-  controle-risico voor de gehele verantwoording;
-  risico voor een bepaalde post; dat wil zeggen dat een bepaalde post mate­
rieel onjuist is;
-  inherent risico; het risico dat voortvloeit uit de omgeving en de branche;
-  intern beheersingsrisico: de risico’s ten aanzien van de administratieve 
organisatie en interne controle die ten gevolge van tekortkomingen in de 
interne beheerstructuur niet worden opgemerkt;
-  ontdekkingsrisico: het risico dat onjuistheden niet worden ontdekt bij 
controlewerkzaamheden.
De zojuist genoemde evaluatieaanpak, van het American Institute of Certified 
Public Accountants, is zowel geschikt voor toepassing bij het uitvoeren van 
externe evaluaties alsook voor EDP-evaluaties. Hetzelfde geldt voor de toepas­
sing bij interne evaluaties. We zullen dit in onderstaande tekst nader toelich­
ten. Bij een ‘overall evaluatie risk’, ofwel een evaluatie waarin men zich richt 
op het evalueren van het controlerisico voor de gehele verantwoording, 
kunnen we denken aan het risico dat een accountant loopt met betrekking tot 
bijvoorbeeld materiële ‘onjuistheden’ in de jaarrekening (risico voor een 
bepaalde post). Hierdoor zou het kunnen gebeuren dat een accountant ten 
onrechte een goedkeurende verklaring afgeeft. Voor de informatie- en 
communicatietechnologie evaluatie geldt dat we in het kader van dergelijke 
risico’s bijvoorbeeld kunnen denken aan het risico dat een informatie- en 
communicatietechnologie-evaluator loopt met betrekking tot de producten 
van de automatiseringsorganisatie. We kunnen hierbij denken aan het ‘voort­
brengen’ van onbetrouwbare producten door die automatiseringsorganisatie. 
Zoals programmatuur zonder toegangsbeveiligingsprogramma’s grote risico’s 
schept ten aanzien van functiescheiding, een intern beheersingsrisico, zo loopt 
een organisatie ook bepaalde risico’s bij het niet toepassen van functieschei­
ding bij bepaalde functionarissen.
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6.3 Het evalueren van een investering in informatie- en 
communicatietechnologie
‘Benefits m ust be managed i f  they are to be collected and to be managed they 
m ust be visible’ (Farbey, 1994).
Het uitvoeren van een evaluatie, behoudens de in paragraaf 6.1 beschreven 
evaluaties, is geen structurele bedrijfsactiviteit. Organisaties voeren een scala 
van redenen aan om niet te evalueren (Verhaegen, 1986), onder meer:
-  geen tijd;
-  weerstanden binnen de organisatie;
-  gebrek aan referentiekader: voortdurende veranderingen in de omgevings­
factoren;
-  lage gepercipieerde ontvangsten/uitgavenverhouding; met andere woorden 
wat levert het op;
-  ontbreken van vergelijkingsmateriaal;
-  aan de plannen vooraf wordt meer waarde toegekend dan aan een evaluatie 
achteraf;
-  de normale rapportages voorzien reeds in de informatiebehoefte;
-  investeringsprojecten zijn niet van elkaar te scheiden door hun onderlinge 
samenhang;
-  er is in de organisatie geen functionaris beschikbaar die de evaluatie uit 
kan voeren;
-  de aan te leggen criteria zijn niet duidelijk en dit geldt eveneens voor de 
daaraan te verbinden consequenties.
In hoeverre bovengenoemde redenen de echte oorzaken zijn om niet te 
evalueren, daarover zullen wij geen uitspraak doen. Wel zijn wij van mening 
dat mogelijke redenen om daadwerkelijk niet te evalueren meer samenhangen 
met de wijze waarop binnen organisaties met problemen wordt omgegaan. 
Een van de redenen waardoor het evalueren van informatie- en communica­
tietechnologie investeringen niet de hoogste prioriteit krijgt kan hierin gele­
gen zijn dat managers vaak functioneren bij ‘de waan van de dag’ en voor­
namelijk geïnteresseerd zijn in korte termijn resultaten. Het reflecteren op 
eigen functioneren als onderdeel van het beleid is daarom niet aan de orde. 
Hieraan kan een aantal redenen ten grondslag liggen, zoals de lange terugver- 
dientijd van informatie- en communicatietechnologie investeringen en door 
de situatie dat de beslissingen soms door een voorganger zijn genomen en de 
huidige functionaris daarvoor niet verantwoordelijk wil of kan zijn. Cyert & 
March schreven reeds in 1963 dat ‘Avoiding uncertainty’ korte termijn hande­
len en dito belangstelling veroorzaakt (Cyert and March, 1963). Het uitvoeren 
van een dergelijke evaluatie krijgt daarin dan ook geen plaats. ‘Gresham’s law 
of planning’ haakt hierop in (March and Simon, 1968) door te stellen dat veel
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organisaties vluchten in dagelijkse routine waardoor er geen tijd meer over­
blijft voor meer beleidsmatige zaken. Dit kortdurend, fragmentarisch hande­
len leidt tot ‘resolving problems’, met andere woorden tot een tijdelijke ‘oplos­
sing’ waardoor na verloop van kortere of langere tijd dezelfde problemen zich 
opnieuw aandienen. Een andere mogelijkheid is echter problemen te elimine­
ren (problem dissolving). Op deze manier worden de problemen ‘voorgoed’ 
opgelost. Ackoff (1974) onderscheidt nog een derde manier waarop organisa­
ties met problemen omgaan. Deze manier houdt het midden tussen ‘resol­
ving’ en ‘dissolving problems’ en wordt ‘problem solving’ genoemd. ‘Problem 
solving’ staat voor het zoeken naar optimale oplossingen. Dit zijn in zijn 
terminologie doorgaans echter ook slechts tijdelijke ‘oplossingen’. Op grond 
van het voorgaande kunnen wij concluderen dat organisaties zich vaak bezig 
houden met korte termijn problemen, dat wil zeggen met ‘resolving 
problems’. Hierdoor gunt men zich geen tijd om te evalueren. Overigens 
geven Hamel & Prahalad (1994) in hun boek Competing for the future  voor­
beelden van organisaties die wel een lange planningshorizon aan de dag 
leggen. Deze organisaties, die de minderheid vormen, hebben geloof in eigen 
kunnen en zetten daarom lange termijn investeringen door zonder daar op 
korte termijn al ontvangsten van te verwachten. Dat wil zeggen dat initiële 
signalen die erop duiden kunnen dat het verstandig zou zijn te stoppen met 
investeren ter zijde worden gelegd met in het achterhoofd het lange termijn­
perspectief en het geloof in eigen kunnen. Een dergelijk fenomeen is niet 
onbelangrijk voor investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
omdat deze technologie vaak als strategisch wapen met ‘business value’ wordt 
gezien. Dit vereist een lange planningshorizon. We onderscheiden drie typen 
organisaties op basis van hun omgang met problemen:
-  de zogenaamde ‘gokkers’ dat wil zeggen organisaties die geld blijven uitge­
ven in de hoop nog iets van hun reeds geïnvesteerd vermogen terug te zien. 
Psychologische drempels om een project stop te zetten spelen hierbij een 
grote rol. Het principe van ‘sunk costs are sunk’ gaat voor deze organisaties 
dan niet op.
-  Organisaties zoals beschreven door Hamel en Prahalad (1994) die het ‘in 
the long run’ wel redden. Dit zijn organisaties met een lange termijn visie 
waarbij ontvangsten op korte termijn een ondergeschikte rol spelen. Bij 
deze organisaties spelen de reeds uitgegeven gelden geen rol bij het door­
gaan of stoppen met een investering in informatie- en communicatietech­
nologie maar wel hun ambitie het project tot een succes te maken.
-  Organisaties die in een vroeg stadium stoppen met een project indien de 
ontvangsten op korte termijn niet aan de verwachtingen voldoen.
Voor alle drie de typen geldt dat het verstandig is een vinger aan de ‘infor­
matie- en communicatietechnologie pols’ te houden zodat tijdig ingrijpen 
mogelijk is. Naast de oriëntatie op korte termijn kan bij organisaties op het
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terrein van ongewisse omstandigheden, zoals bij investeringen in informatie- 
en communicatietechnologie vaak het geval is, de neiging worden waargeno­
men het gedrag van andere organisaties zonder grondige analyse te imiteren 
(Hoogeveen, 1997). Beslissingen met betrekking tot deze investeringen 
worden dan genomen op basis van ‘boterzachte’ argumenten. Ook dit draagt 
niet bij tot een kritische houding die onder meer tot uitdrukking komt in het 
consequent evalueren van de betrokken projecten; en wel met name niet 
doordat dergelijke beslissingen vrijwel niet kunnen worden geëvalueerd bij 
gebrek aan heldere criteria. Thaens (1998) beschrijft in zijn proefschrift ‘De 
procesbenadering van ICT-evaluatie’ dat de problemen die zich nu voordoen 
rondom de evaluatie van investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie zich enige tijd geleden, in min of meer dezelfde vorm, hebben voorge­
daan op het gebied van het evalueren van beleid. In zijn studie gaat hij daarom 
op zoek naar de mogelijke betekenis van die ervaringen voor het kunnen gaan 
evalueren van investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Zijn 
onderzoeksresultaten komen in paragraaf 6.4 ‘Beleidsevaluatie en evaluatie 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie’ uitgebreid aan 
de orde.
Na de beschrijving van een aantal evaluaties en een beschrijving van de 
huidige stand van zaken rondom het evalueren van investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie rijst thans de vraag in hoeverre de bestaande 
evaluatiemethoden bruikbaar zijn voor de door ons gewenste evaluatie. We 
herhalen daarom kort de wensen, zoals we die in het vorige hoofdstuk uitge­
breid hebben beschreven, waaraan de evaluatie ons inziens dient te voldoen.
-  inzicht geven in het timingprobleem;
-  ‘garantie geven’ voor het tijdig realiseren van de criteria;
-  vastleggen van de afgesproken tijdspanne waarin de ontvangsten en uit­
gaven gerealiseerd dienen te zijn;
-  bewaken van de realisaties op de criteria;
-  ondersteuning bieden bij de bewaking van die ‘tijdspanne’.
We hebben gezien dat de onderzochte evaluaties zich alle richten op toetsing 
en beoordeling achteraf en niet zozeer op tussentijdse toetsing. Hierdoor is 
het dan niet alleen onmogelijk vast te stellen of ingrijpen noodzakelijk is maar 
komt eventuele bijsturing altijd te laat of is zelfs in het geheel niet meer moge­
lijk. Daarnaast zagen we dat evaluaties vooral gericht zijn op het beoordelen 
van de juistheid, volledigheid en tijdigheid van toepassing van regels en proce­
dures; getuige ook het voorbeeld van een investeringsevaluatie, zoals we dat in 
paragraaf 6.1 ‘Evaluatiemethoden’ hebben weergegeven. We kunnen tevens 
constateren dat de bestaande evaluaties, zoals bijvoorbeeld de financiële 
evaluatie, veeleer betrekking hebben op kwantitatieve zaken zoals de juistheid, 
tijdigheid en volledigheid van het verwerken van de kasstromen in de admini-
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stratie van de organisatie. Wij zijn echter niet alleen geïnteresseerd in het goed 
naleven en juist toepassen van regels en procedures maar vooral in het relate­
ren van de realisaties van de investeringen in informatie- en communicatie­
technologie aan de daarvoor in een eerder stadium, door de betrokkenen 
gedane uitspraken in de vorm van schattingen over omvang en tijdstip van 
realisatie. Onze evaluatie moet zich daarom met name richten op het toetsen 
van de juistheid en tijdigheid van de door betrokkenen gedane schattingen 
over de omvang van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
met betrekking tot de investering in informatie- en communicatietechnologie 
op van te voren vastgestelde momenten.
Kortgezegd kunnen we concluderen dat de bestaande evaluaties, zoals 
beschreven in de voorafgaande paragrafen inhoudelijk niet voldoen aan de 
door ons gestelde eisen. De opzet, vormgeving, structuur en uitvoering van de 
beschreven evaluaties bieden echter voldoende aanknopingspunten voor het 
opzetten van het ‘frame’ voor de door ons gewenste evaluatie. Op deze evalua­
tie zullen we in paragraaf 6.7 ‘De evaluatie’ nader ingaan.
Wij vervolgen onze ‘zoektocht’ naar bruikbare evaluaties of elementen daar­
voor met een beschrijving van een drietal methoden waarbij het tijdsaspect 
expliciet aan de orde is. Twee van die methoden zijn gericht op het in kaart 
brengen van de netto contante waarde van investeringsprojecten in het alge­
meen indien het op een willekeurig moment wordt afgebroken. Deze m etho­
den betreffen de gelijkspelkromme en het economisch profiel. De methode 
waarmee we starten heeft betrekking op het evalueren van investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie en is opgesteld door Thaens (1998).
6.4 Beleidsevaluatie en evaluatie van investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
“Het lijkt wel of het praktisch nut van evaluaties rechtevenredig afneemt met 
de stijging van het aantal ontwikkelde evaluatiemethoden” (Thaens 1998). 
Deze regel staat in het eerste hoofdstuk van Thaens’ proefschrift te lezen. In 
zijn proefschrift onderzoekt Thaens de rol van evaluatie in het besluitvor­
mingsproces over investeringen in informatie- en communicatietechnologie. 
In zijn onderzoek wordt de aandacht beperkt tot de evaluatie van informatie- 
en communicatietechnologie binnen de context van een organisatie. De 
omgeving van een dergelijke context wordt bepaald door het ontwikkelings- 
en uitvoeringsproces met betrekking tot informatisering en door het besluit­
vormingsproces over investeringen in informatie- en communicatietechnolo­
gie binnen de organisatie. Het ontwikkelings- en uitvoeringsproces met 
betrekking tot informatisering vindt zijn weerslag in het informatievoorzie- 
ningbeleid van een organisatie.
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Dit beleid is, aldus Thaens, te beschouwen als het bredere kader waarbinnen 
het besluitvormingsproces over investeringen zich afspeelt. Evaluatie van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie maakt dan als 
zodanig deel uit van het besluitvormingsproces. Het door Thaens geschetste 
kader is in die zin breder van opzet dan de door ons gewenste evaluatie. Onze 
evaluatie dient zich immers primair te richten op het besluitvormingsproces 
en de exploitatie fase van de investering in informatie- en communicatietech­
nologie. Nochtans is het zinvol nader in te gaan op dit onderzoek. De vraag­
stelling van Thaens onderzoek luidt: “Wat kunnen inzichten uit de beleidseva­
luatie betekenen voor de rol en het gebruik van evaluatie met betrekking tot 
het organisationele besluitvormingsproces over ICT-investeringen?” Alvorens 
een antwoord op deze vraag te formuleren wordt allereerst het begrip evalue­
ren gedefinieerd. Thaens onderscheidt een drietal verschillende elementen 
waaruit evaluatie bestaat:
1. de inhoud van evaluatie: wat wordt er geëvalueerd
2. het proces van evaluatie: hoe wordt er geëvalueerd
3. de context van evaluatie: waarom wordt er geëvalueerd.
Tot op heden, zo schetst Thaens, vindt evaluatie van investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie met name inhoudelijk plaats; terwijl proces 
en context onderbelicht blijven. Conform de ontwikkelingen op het terrein 
van beleidsevaluatie, waarin een verschuiving heeft plaats gevonden van een 
traditionele wijze van evalueren naar een meer procesgerichte aanpak, zal ook 
de evaluatie van investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
een zelfde verschuiving meemaken. Dit houdt in dat een evaluatie-instrument 
als een soort communicatie-instrument kan worden gebruikt met als doel 
consensus tot stand te brengen tussen de diverse betrokkenen bij het besluit­
vormingsproces rondom investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie. Thaens concludeert dan ook dat een informatie- en communicatie­
technologie evaluatie vanuit de procesbenadering meer recht doet aan de 
complexiteit van dergelijke investeringen dan een evaluatie vanuit de traditio­
nele aanpak. Uit de proces gerichte evaluatie komt immers helder naar voren 
welke actoren op welke wijze bij de besluitvorming betrokken zijn en wat 
ieders belang bij een dergelijke investering is. Communicatie hierover tussen 
de betrokkenen kan leiden tot een verdiept inzicht en kan helpen om tot een 
voor alle betrokkenen bevredigende besluitvorming te komen. Als aangrij­
pingspunt voor vervolgonderzoek suggereert Thaens, een systematische hand­
reiking te ontwikkelen voor het kunnen uitvoeren van een informatie- en 
communicatietechnologie evaluatie vanuit de procesbenadering. Voor ons 
onderzoek betekent dit dat, mede in het licht van de nog uit te werken syste­
matische handreiking, wij vooralsnog geen gebruik kunnen maken van de 
door Thaens aangereikte bouwstenen voor het ontwikkelen van onze evalua­
tie.
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De evaluatie, zoals die doorgaans heden ten dage wordt uitgevoerd, geschiedt 
vooralsnog in de vorm van nacalculatie na afloop van een project. Deze vorm 
van kwantitatieve evaluatie is gangbaar binnen organisaties. Bij productieor- 
ganisaties worden echter wel evaluaties uitgevoerd voordat een project is afge­
lopen. Dit heeft te maken met het feit dat we bij productieorganisaties te 
maken hebben met kort cyclische producten. Omdat het desbetreffende tijds­
bestek dan kort is en daardoor gemakkelijker te overzien, is de onzekerheid 
kleiner en is het gemakkelijker om tussentijds te evalueren. Bij investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie is deze cyclustijd groot en hebben 
we te maken met meer onzekerheden. Dit leidt tot grotere onvoorspelbaar­
heid en onzekerheid waardoor het evalueren achteraf maar vooral ook tussen­
tijds, veel inspanning vereist en dan ook meestal achterwege wordt gelaten. 
Daarom is het van belang om te kunnen beschikken over instrumenten die het 
tussentijds evalueren vergemakkelijken. Als onderdeel van de methode van 
nacalculatie kan in dit verband gebruik worden gemaakt van de zogenaamde
6.5 Gelijkspelkromme en economisch profiel
gelijkspelkromme. Deze kromme is in 1967 door Mulder geïntroduceerd 
(Mulder, 1967).
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Figuur 6.2 Gelijkspelkromme en economische profielen (Van der Enden, 
1979, 1975)
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De gelijkspelkromme geeft het verband tussen de rentabiliteitseisen en de 
economische terugverdientijd weer. Elk punt op de doorgetrokken lijn vormt 
een denkbeeldig eindpunt van het project. Op de y-as kunnen we het bijbeho­
rende rentabiliteitspercentage aflezen als op moment t, weergegeven op de t­
as, het desbetreffende project zou worden stopgezet. Met andere woorden met 
behulp van de gelijkspelkromme is het mogelijk om het verwachte rentabili- 
teitsverloop in de toekomst van een project meer inzichtelijk te maken. Deze 
kromme laat tevens zien op welk moment, in de tijd gezien een investering 
zichzelf zal hebben terugbetaald; de zogenaamde ‘pay-outtime’. In boven­
staande figuur 6.2 wordt als voorbeeld uitgegaan van een investering van vier 
miljoen zonder alternatieve opbrengstwaarde met jaarlijkse ontvangsten van 
een miljoen. De verschillende profielen zijn berekend bij rentabiliteitseisen 
van 0, 5, 10, 15 en 20%. Indien de tijd, die weergegeven wordt op de t-as, 
langer is dan zien we dat de gelijkspelkromme afvlakt en op een zeker moment 
zijn maximum bereikt. Dit wordt veroorzaakt door het ‘discounted’ systeem 
waarbij de cash flow op latere tijdstippen minder zwaar ‘weegt’ dan op 
momenten eerder in de tijd gezien en doordat de onderhoudslasten na 
verloop van tijd gaan stijgen, zodat het project na een aantal jaren over zijn 
hoogtepunt heen is en moet worden stopgezet. Deze tussentijdse metingen 
verschaffen meer inzicht dan het zuiver nacalculatorisch berekenen van de 
rentabiliteit. Deze techniek van de gelijkspelkromme wordt bij AKZO NOBEL 
gebruikt als onderdeel van de besluitvormingsprocedure voor investerings­
projecten. De rentabiliteitseis is door AKZO NOBEL vastgesteld op zestien 
procent voor investeringen met een maximale levensduur van 10 jaar. De 
besluitvormingsprocedure als zodanig is vastgelegd in een software 
programma met de naam ‘Economic Project Evaluation’. Aan deze gelijkspel- 
kromme kleeft echter een aantal onvolkomenheden:
1. de kromme vertoont een continue verloop dat ons inziens niet realistisch 
is;
2. de gelijkspelkromme geeft alleen kwantificeerbare aspecten weer;
3. deze kromme verschaft geen informatie over de mogelijke oorzaken noch 
geeft zij informatie om bij te sturen.
Deze gelijkspelkromme kan echter wel een eerste aanzet vormen tot het 
ontwikkelen van een evaluatie-instrument omdat het verloop van kwantita­
tieve ontvangsten en uitgaven in de loop van de tijd hiermee inzichtelijk kan 
worden gemaakt. Naast de gelijkspelkromme bespreken we als tweede moge­
lijkheid voor het expliciteren van het verloop van investeringsprojecten het 
zogenaamde economisch profiel. In een economisch profiel wordt de ontwik­
keling van de contante waarde van een project gedurende de looptijd ervan 
vastgelegd (Van der Enden, 1979, 1975). Elk punt op de curve geeft aan wat de 
contante waarde van een project zou zijn indien het desbetreffende project op 
moment t gestopt zou worden.
136 Hoofdstuk 6
Het economisch profiel kan tevens gebruikt worden bij het weergeven van één 
alternatief met een aantal mogelijke varianten die uitgaan van verschillende 
veronderstellingen bijvoorbeeld ten aanzien van de omvang van een mogelijke 
markt voor een nieuw product. Zo kan een drietal scenario’s worden weerge­
geven; een optimistisch, een pessimistisch en een meest waarschijnlijk. Hoe 
breder de band van deze profielen tesamen hoe groter de onzekerheid. Een 
nadeel van deze methode is dat ook hier alleen de kwantificeerbare aspecten 
worden meegenomen.
Tot dusver zagen we enkele methoden die zich louter op de kwantitatieve 
ontvangsten en uitgaven richten. Het betreft methoden waarmee wij vooraf 
een schatting maken en achteraf meten of die schatting is uitgekomen. In 
onderstaand figuur 6.3 hebben we dit weergegeven.
schatten meten wat gerealiseerd is meten
tjd a s  en schatten wat komt
0 1 -10  11
Figuur 6.3 Het meten van ontvangsten en uitgaven op verschillende 
tijdstippen in het project
De aandachtsmomenten liggen tot nu toe nog meestal op moment 0, dat wil 
zeggen bij aanvang van het investeringsproject, in de vorm van een schatting 
van de te verwachten ontvangsten en uitgaven, en op moment 11, na afloop 
van een project. Wij zijn echter van mening dat er op diverse momenten 
gemeten dient te worden om de ‘vinger aan de pols te houden; bij de start van 
een project op tijdstip 0 wordt een schatting gemaakt van de ontvangsten en 
uitgaven. Vervolgens dient tijdens de uitvoering van het project (duur 1-10 
jaar) jaarlijks te worden gemeten wat aan ontvangsten en uitgaven tot stand 
gekomen is en dient een schatting te worden gemaakt van de nog te verwach­
ten ontvangsten en uitgaven. Na afloop van het project, wordt in het elfde jaar 
gemeten wat er aan ontvangsten en uitgaven uiteindelijk gerealiseerd is. De 
geschatte (kwantitatieve) uitgaven kunnen worden vergeleken met de geme­
ten uitgaven tijdens de exploitatie. Op basis daarvan kan tussentijds tot ingrij­
pen worden besloten daar waar nodig en mogelijk is. Bij de verwachte kwanti­
tatieve ontvangsten is dezelfde exercitie mogelijk op basis van de gelijkspel- 
kromme-achtige wijze.
Wij moeten constateren dat de beide zojuist besproken methoden met betrek­
king tot het tijdprofiel van investeringsprojecten een nuttige aanvulling 
vormen op de eerder door ons behandelde evaluatie methoden. Echter, 
probleem hierbij is dat we met het evalueren van de kwantitatieve aspecten 
alleen geen volledig beeld van de stand van zaken krijgen. We dienen bij het 
evalueren tevens de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven in ogenschouw te
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nemen, pas dan zijn we in staat de totale status van de investering in informa­
tie- en communicatietechnologie te overzien. De kwalitatieve ontvangsten 
dienen in de evaluatie dan ook evenzeer een plaats te krijgen. Zij hebben 
immers eveneens een rol gespeeld bij de keuze voor een investeringsalternatief 
in informatie- en communicatietechnologie.
6.6 Tijdprofielen
Uit het voorafgaande komt het evalueren van kwalitatieve zaken bij bestaande 
evaluaties als probleem naar voren. Daarom dienen wij zelf een evaluatie- 
instrument te ontwikkelen waarmee we zowel de kwantitatieve alsook de 
kwalitatieve ontvangsten en uitgaven in de tijd kunnen monitoren. Daarbij 
stellen wij ons de volgende procedure voor:
-  in de design fase dienen de betrokkenen aan te geven wanneer welke ont­
vangsten en uitgaven en in welke omvang worden verwacht;
-  deze in de tijd geschatte ontvangsten en uitgaven worden door de betrok­
kenen vastgelegd in zogenaamde tijdprofielen.
Tijdprofielen bevatten verwachtingen van de betrokkenen ten aanzien van de 
realisatie van de ontvangsten en uitgaven, op basis van de door hen zelf opge­
stelde criteria, in omvang en in tijd gezien. In een tijdprofiel wordt het verloop 
van deze factoren over een aantal jaren weergegeven. Deze verwachtingen van 
de betrokkenen spelen door het gehele besluitvormingsproces heen een grote 
rol, onder andere bij het genereren van alternatieven, bij het vergelijken van 
alternatieven en bij het selecteren van een alternatief. Omwille van de over­
zichtelijkheid, het betreft immers grootheden op twee verschillende schalen, 
gaan wij uit van twee tijdprofielen; een schaal voor de kwantitatieve ontvang­
sten en uitgaven en een voor de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven. De 
kwalitatieve criteria worden bijvoorbeeld op een interval 5-puntsschaal weer­
gegeven. Bij de meting van kwalitatieve variabelen ontbreekt nogal eens de 
mogelijkheid tot het aangeven van een natuurlijk nulpunt. Bijvoorbeeld geldt 
dit voor de betrouwbaarheid van informatie door toedoen van nieuw infor­
matiesystemen. Wanneer bijvoorbeeld wordt opgemerkt dat ‘de betrouw­
baarheid nul bedraagt’ dan wil dat nog niet zeggen dat daarmee de betrouw­
baarheid ook daadwerkelijk nihil is zoals onder meer wel het geval is bij de 
schaal van Beaufort, waarlangs de windsnelheid wordt gemeten. Het met nul 
waarderen van de betrouwbaarheid refereert slechts aan een -  tamelijk 
willekeurig -  punt op een continuüm dat nog lagere (negatieve) waarden 
kent, vergelijkbaar met bijvoorbeeld de schaal van Celsius waarmee de tempe­
ratuur kan worden gemeten. In dit laatste geval is sprake van een interval 
schaal. Wanneer een kwalitatieve factor zich laat meten via een dergelijke 
schaal zijn bepaalde rekenkundige bewerkingen, waaronder disconteren,
138 Hoofdstuk 6
toegestaan. Disconteren kan namelijk soms zinvol zijn wanneer verschillende 
investeringsalternatieven op het terrein van informatie- en communicatie­
technologie er enige tijd over doen alvorens de maximum score voor de 
betrokken variabele wordt bereikt en/of het tijdprofiel verschilt. In dat geval is 
het van belang met dit verloop expliciet rekening te houden. De aldus gedis­
conteerde scores dienen vervolgens als input voor de evamix-procedure. 
Zodra evenwel meting van een kwalitatieve variabele via een interval schaal 
niet is geoorloofd, en er moet worden teruggegrepen op een ordinale schaal, 
dan is het disconteren van scores niet toegestaan, omdat deze laatste slechts de 
betekenis hebben van rangordenummers. Aangezien deze problematiek 
slechts zijdelings met ons onderzoek te maken heeft besteden wij hieraan 
verder geen aandacht.
Wij vervolgen nu ons betoog met een voorbeeld van de manier waarop met 
kwalitatieve ontvangsten kan worden omgegaan. Een en ander is geïllustreerd 
in figuur 6.4. Op de t-as zijn de jaren weergegeven, op de y-as de waarden van 
het betrokken criterium. Zodoende ontstaat een verwacht tijdprofiel door per 
jaar de bijbehorende waarde aan te geven. We hanteren hierbij een looptijd 
van 10 jaar. We zullen een en ander nader illustreren aan de hand van een 
voorbeeld. Het betreft een voorbeeld van een afdeling waar men de service- 
graad wil verhogen met behulp van een investering in informatie- en commu­
nicatietechnologie. We meten de huidige servicegraad (die ligt op het niveau 
0) door onder andere het aantal klachten en retourzendingen per jaar te 
inventariseren aan de hand van klanteninterviews en door het bijhouden van 
een klachtenregistratie. De verwachte verbetering van het serviceniveau wordt 
bijvoorbeeld voor de duur van 10 jaar per jaar bepaald. Na een jaar wordt er 
nog geen serviceverbetering verwacht (niveau 1 is het huidige niveau), zoals 
figuur 6.4 laat zien. Na 9 jaar wordt de servicegraad aanzienlijk verbeterd 
(niveau 5).
service-graad
5 + +
4 +
3 + +
2 + +
1 + +
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 t
Figuur 6.4 Een voorbeeld van een kwalitatief tijdprofiel
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Het verhogen van de servicegraad van een afdeling is echter slechts een van de 
mogelijke verbeteringen ten gevolge van een investering in informatie- en 
communicatietechnologie. Wanneer er sprake is van meerdere kwalitatieve 
ontvangsten dan worden deze op soortgelijke wijze met behulp van een tijd- 
profiel weergegeven. Op overeenkomstige wijze kunnen ook voor de kwanti­
tatieve ontvangsten en uitgaven tijdprofielen worden vastgesteld, zij het dat in 
dit verband wordt gewerkt met een andere schaal op de y-as, en wel een ratio- 
schaal.
Na het vaststellen van de tijdprofielen, het disconteren, waarop we in para­
graaf 6.7 ‘De evaluatie’ nader in zullen gaan en het op één noemer brengen 
van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten, kan de organisatie overgaan 
tot het implementeren van het gekozen informatie- en communicatietechno­
logie alternatief, althans wanneer een positieve beslissing is genomen. Op het 
implementeerproces zelf en de methoden en technieken die hiervoor ontwik­
keld zijn gaan we niet nader in. Wel gaan we in de volgende paragraaf nader in 
op het opstellen van tijdprofielen in de design fase en het gebruik van deze 
profielen als onderdeel van de evaluatie tijdens de exploitatie fase. Indien na 
de implementatie fase het project op de rails staat dan is het de vraag hoe we 
dat project op de rails kunnen houden. Deze activiteiten vinden in de exploi­
tatie fase plaats. Dit gebeurt mede aan de hand van de tijdprofielen zoals we 
die in de design fase hebben opgesteld. Vervolgens dienen de mijlpalen te 
worden vastgesteld. Het aantal mijlpalen bepaalt de frequentie waarmee de 
geschatte ontvangsten en uitgaven in de vorm van tijdprofielen worden afge­
zet tegen de realisaties. Deze activiteit wordt in de exploitatie fase uitgevoerd. 
Binnen organisaties wordt vaak voor investeringen een bepaalde looptijd van
10 jaar gehanteerd. Binnen deze looptijd kan dan een aantal mijlpalen worden 
afgesproken. In ons voorbeeld, figuur 6.5 is het aantal mijlpalen bepaald op 
tien. Dat wil zeggen dat na elk jaar dat verstrijkt een mijlpaal is bereikt. Een 
andere mogelijkheid is om de mijlpalen niet een jaar te laten zijn maar ze te 
bepalen aan de hand van het type investering. Zo heeft Van Beek (1996) in 
zijn proefschrift in het kader van investeringen in productinnovatie drie mijl­
palen vastgesteld. De eerste mijlpaal heeft betrekking op de technologie. De 
vooropgestelde technologie wordt dan in twee stappen geëvalueerd namelijk 
op financiële haalbaarheid en financiële aantrekkelijkheid. De tweede mijlpaal 
heeft betrekking op technologie en product. Evaluatie vindt dan plaats op 
financiële haalbaarheid en financiële aantrekkelijkheid en tevens de aanwezig­
heid van strategische en operationele opties en de kans op technisch en 
commercieel succes. De derde en laatste mijlpaal heeft betrekking op techno­
logie, product en markt. Hierbij wordt geëvalueerd op financiële haalbaarheid 
en aantrekkelijkheid, technische onzekerheden over de produceerbaarheid en 
commerciële onzekerheid ten aanzien van de acceptatie van het product in de 
markt. Een dergelijke ‘natuurlijke’ wijze om tot een aantal mijlpalen te komen 
is ook bruikbaar voor investeringen in informatie- en communicatietechnolo-
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gie, en kan zowel worden gebruikt op projectniveau alsook op portefeuille­
niveau om een ‘go/no-go’ afweging te kunnen maken. Belangrijk is dat het 
aantal mijlpalen in overleg met alle betrokkenen wordt vastgesteld.
Echter bij het definiëren van een groot aantal mijlpalen, bijvoorbeeld 50 voor 
een looptijd van een investering in informatie- en communicatietechnologie 
van vijf jaar, is de tijd tussen twee mijlpalen zeer beperkt. Hierdoor is de kans 
dat de geschatte ontvangsten en uitgaven in omvang en tijdstip van realisatie 
overeenkomen met de gerealiseerde ontvangsten en uitgaven wel erg klein. 
Het vereist tevens bijzonder veel inzicht van de betrokkenen om een dergelijke 
nauwkeurige uitspraak over de mogelijke realisatie van ontvangsten en uitga­
ven te kunnen doen. Een voordeel van een groot aantal mijlpalen is dat er 
indien nodig, tijdig ingegrepen kan worden. Bij een veel lager aantal mijlpalen 
is de kans aanwezig dat er te laat wordt ingegrepen indien de schattingen van 
de ontvangsten en uitgaven niet overeen blijken te komen met de realisaties. 
Met andere woorden het is zinvol naar een beperkte mate van detaillering te 
streven. In de praktijk kan meestal worden volstaan met het definiëren van 
mijlpalen die zijn gebaseerd op onderlinge afstanden in de tijd van één jaar.
6.7 De evaluatie
Aangezien de opzet bij verschillende soorten evaluaties nogal wat overeen­
komsten vertoont en tevens goed bruikbaar is voor onze evaluatie zullen wij 
deze algemene opzet overnemen. Daartoe bepalen wij allereerst de ‘control 
objectives’ dat wil zeggen dat we de doelstelling van onze evaluatie formule­
ren. Vervolgens dienen we, om aan deze ‘control objectives’ te kunnen 
voldoen, ‘risk and control issues’ te definiren. Deze ‘issues’ worden vertaald in 
evaluatievragen. Een voorbeeld hiervan zagen we reeds in paragraaf 6.1 
‘Evaluatiemethoden’. Onze evaluatie heeft als doel (control objective):
1. het op tijd en in de gewenste omvang bereiken van de vooraf gedefinieerde 
mijlpalen;
2. te bewerkstelligen dat de gerealiseerde ontvangsten en uitgaven overeenko­
men met de geschatte ontvangsten en uitgaven, zowel qua omvang alsmede 
het tijdstip van realisatie.
Om vast te kunnen stellen dat aan bovengenoemde twee punten is voldaan 
dienen de betrokkenen op onder meer onderstaande vragen een antwoord te 
kunnen geven.
-  Hoe worden de tussentijdse mijlpalen bepaald?
-  Door wie worden deze mijlpalen vastgesteld?
-  Wat is een reëel aantal mijlpalen? Met andere woorden is het aantal mijl­
palen aan een maximum gebonden?
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-  Hoe en door wie worden de betrokken functionarissen op de hoogte 
gehouden van de realisaties op de mijlpalen?
-  Hoe wordt de voortgang vastgelegd?
-  Welke bijsturingsmogelijkheden, c.q. maatregelen, hebben de verantwoor­
delijke functionarissen tot hun beschikking?
-  Wie legt de aangepaste schattingen vast?
-  Welke sancties zijn er mogelijk op het niet realiseren van de schattingen?
-  Welke maatregelen staan borg voor het definiëren, alloceren en monitoren 
van de (hoofd)verantwoordelijkheden?
Vervolgens is het de vraag op welk moment wij, als activiteit binnen een van 
de fasen van het besluitvormingsproces, tot uitvoering van de evaluatie van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie willen overgaan. 
Bij het vaststellen in welke fase van het besluitvormingsproces de evaluatie aan 
de orde komt dienen we onderscheid te maken tussen het definiëren van de 
mijlpalen en de bijbehorende omvang van de kwantitatieve en kwalitatieve 
ontvangsten en uitgaven, de zogenaamde ingrediënten voor de evaluatie en 
het uitvoeren van de evaluatie zelf. Het vaststellen van de mijlpalen en de 
omvang van kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven vindt 
plaats in de design fase. Deze tijdprofielen dienen altijd te worden opgesteld 
voor alle beschikbare alternatieven en voor het aspiratieniveau. Pas daarna 
kan immers worden vastgesteld of een bepaald alternatief daadwerkelijk op 
alle criteria het beste scoort. De laatste fase van het besluitvormingsproces 
betreft, zoals gezegd, de exploitatie fase; het uitvoeren van de evaluatie maakt 
deel uit van deze laatste fase. De exploitatie fase kent zodoende de volgende 
twee activiteiten:
-  het uitvoeren van een evaluatie (de opzet van een evaluatie is te vinden in 
Bijlage I) en
-  het afnemen van een interview aan de hand van een vragenlijst (zie Bijlage 
II).
We willen immers weten of het gekozen alternatief tijdens de ‘rit’ aan de 
verwachtingen voldoet. Met behulp van de voorspellingskromme en de 
economische profielen blijkt dat, zoals we in paragraaf 6.5 ‘Gelijkspelkromme 
en economisch profiel’ reeds aangaven, slechts gedeeltelijk mogelijk. Wij 
ontwikkelen daarom een proactieve methode waarmee dat wel mogelijk is. De 
opzet van deze proactieve methode hebben we ontleend aan de evaluatie­
methoden zoals die in paragraaf 6.1 ‘Evaluatiemethoden’ de revue passeerden. 
Deze methode geeft antwoord op de volgende vraag: “Heeft het informatie- 
en communicatietechnologie project tot nu toe voldaan aan de doelstellingen 
zoals die bij de besluitvorming vastgelegd zijn”? Met andere woorden komen 
de gerealiseerde ontvangsten en uitgaven zowel in kwantitatieve alsook in 
kwalitatieve zin overeen met de geschatte waarden? Een dergelijke methode
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dient, wil zij succesvol worden toegepast, aan de volgende eisen te voldoen:
-  om na de uitvoering van een genomen beslissing als stuurinstrument te 
kunnen dienen;
-  om op dezelfde criteria te evalueren als waarop destijds de besluitvorming 
gebaseerd was. Dat wil zeggen zowel kwantitatieve alsook kwalitatieve 
criteria;
-  om ook al bestaan er geen verschillen tussen realisatie en schatting in zijn 
totaliteit toch een verschillenanalyse te verrichten, immers positieve en 
negatieve aspecten kunnen elkaar opheffen waardoor er ogenschijnlijk 
geen afwijking bestaat (Blommaert & Hendriks, 1996);
-  om tevens de ‘zaken’ die toevallig tot een goed einde zijn gebracht, mis­
schien door puur toeval, en/of door niet door de organisatie te beïnvloe­
den factoren, in kaart te brengen. Ook deze factoren zijn van belang voor 
een organisatie om daaruit lering te trekken voor de toekomst en om een 
modus te vinden om om te gaan met factoren die niet door de organisatie 
te beïnvloeden zijn. Daarom kan een evaluatie op twee verschillende aggre­
gatieniveaus worden uitgevoerd, namelijk per factor en voor het project als 
geheel;
-  om op een gestructureerde wijze aan dossiervorming te doen teneinde de 
opgedane ervaring als leereffect ten behoeve van de organisatie te behou­
den.
In ons onderzoek gaan wij ervan uit dat tijdig evalueren wel degelijk zin heeft 
om tijdig in te kunnen grijpen indien nodig, ter bevestiging van de juiste inge­
slagen weg en als leereffect voor de toekomst. Onze voorkeur gaat hierbij uit 
naar gebruikmaking van de gegevens zoals ze reeds in de vorige fasen van het 
besluitvormingsproces zijn gebruikt. Dit vereist dat de typen en omvang van 
de (tussentijdse) ontvangsten en uitgaven reeds gedefinieerd zijn in de design 
fase in de vorm van tijdprofielen, dat het bijbehorende kritieke pad en de acti­
viteiten geïdentificeerd zijn, dat de interne en externe afhankelijkheden ten 
aanzien van het kritieke pad bepaald zijn en dat de risico’s zowel intern alsook 
extern in kaart gebracht zijn en dat er een risicobeheersingplan opgesteld is 
om de eventuele ‘schade’ te beperken. Het resultaat van een dergelijke evalua­
tie kan zijn:
1. doorgaan op de ingeslagen weg;
2. doorgaan met aanpassingen;
3. stoppen; met andere woorden het afbreken van een informatie- en com­
municatietechnologie investering tijdens de exploitatie.
Wanneer welke optie gekozen en ten uitvoer gebracht wordt hangt af van de 
‘spelregels’ die binnen een organisatie hierover zijn opgesteld. Aan de hand 
van scenario‘s kunnen de bovengenoemde resultaten worden besproken en 
vervolgens nader worden uitgewerkt. Belangrijke items bij het kiezen van een 
optie zijn:
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A. onder welke voorwaarden kan het project worden voortgezet (met of 
zonder aanpassingen) of zelfs gestopt (zie boven onder resultaat 1., 2. en
3.);
B. wat zijn de vooruitzichten: ontvangsten en uitgaven (te beïnvloeden of 
niet);
C. vastleggen van nieuwe/bijgestelde gemaakte afspraken in de vorm van tijd- 
profielen als input voor de volgende tussentijdse evaluatie.
Figuur 6.5 De cyclus van design, choice en exploitatie
Figuur 6.5 laat zien dat de gegevens zoals gebruikt in de design fase voor het 
genereren van alternatieven en voor het opstellen van tijdprofielen gebruikt 
worden in de choice fase ten behoeve van de evamix-methode. Deze gegevens 
worden op hun beurt als input voor de exploitatie fase gebruikt en dienen als 
instrument om de realisatie op de criteria te bewaken. De prognose wordt dan 
tegen de realisatie afgezet aan de hand van een evaluatie. Uit deze toetsing kan 
naar voren komen dat bijstelling van de prognose vereist is. Of, indien het niet 
wenselijk is de prognose bij te stellen, daadwerkelijk in te grijpen door de 
realisatie in de komende jaren in positieve zin trachten te beïnvloeden, 
teneinde zo de eindprognose overeind te houden. Op deze wijze kan de 
aansluiting tussen het eindresultaat en de oorspronkelijke prognose gehand­
haafd blijven. Indien de prognose ten opzichte van de realisatie een afwijking 
te zien geeft willen we natuurlijk weten waardoor die afwijking wordt veroor­
zaakt. Hoe we deze oorzaken kunnen traceren is van geval tot geval verschil­
lend. In dit kader voert het te ver om er nader op in te gaan. Aan de hand van 
de gevonden oorzaak kunnen we een uitspraak doen over het al dan niet 
kunnen corrigeren van de geconstateerde afwijking. Behalve het tijdsverloop 
kunnen veranderende externe factoren en wijzigingen in relevantie van die 
veranderende factoren er de oorzaak van zijn dat een verklaring voor het 
‘waarom’ van de geconstateerde afwijking moeilijk te geven is. Hiermee willen 
wij echter niet de suggestie wekken dat het beïnvloeden van ontvangsten, en
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in mindere mate van uitgaven, en bijsturen hierin een gemakkelijke zaak is; 
vanwege exogene factoren zoals bijvoorbeeld politieke besluitvorming, euro­
pese regelgeving etc. is bijsturing niet altijd mogelijk. Er zal dan een modus 
moeten worden gevonden om met dergelijke onbeïnvloedbare factoren om te 
gaan. We kunnen hierbij dan bijvoorbeeld denken aan het accepteren van 
deze ‘tegenvallers’ en de tijdprofielen aanpassen.
Kortom het is niet altijd mogelijk de hoogte van de ontvangsten en uitgaven te 
beïnvloeden door wijzigingen in beleid onder meer vanwege omgevingsfacto­
ren. Dit betekent echter niet dat we niet geïnteresseerd zijn in het verloop 
ervan. Inzicht hierin kan ons er bijvoorbeeld voor behoeden te lang met een 
verliesgevend project door te gaan. Een juist gebruik van een dergelijk evalua- 
tieinstrument staat of valt niet alleen met het operationaliseren ervan maar 
tevens met het regelen van de randvoorwaarden om tot operationalisatie over 
te kunnen gaan (Driessen e.a., 1993). Dit vereist onder meer:
-  introductie van het model bij alle betrokkenen;
-  support door directie;
-  benoemen van een uitvoerend functionaris;
-  opstellen van richtlijnen voor gebruik, onderhoud en beheer;
-  het officieel starten van de procedure met nieuw gereedschap (in dit geval 
evaluatie -instrument) ;
-  een systeem waarin plannen voor de korte termijn logisch passen in meer­
jarenplannen die de totale organisatie omvatten;
-  het maken van beleids- en inrichtingskeuzes die afgeleid zijn van de 
centrale beheersingskaders;
-  voldoende geëxpliciteerde regelgeving die vastgelegd is in documenten en 
bekend is binnen de organisatie;
-  voldoende consistente regelgeving;
-  toetsbare voorschriften ten behoeve van beheersbare evaluatieonder- 
werpen;
-  afstemming met de externe accountant om eventuele doublures te voor­
komen;
-  follow-up van geconstateerde tekortkomingen, c.q. afwijkingen en van uit­
gebrachte adviezen.
In de operationele sfeer dient tevens een aantal zaken tevoren goed geregeld te 
zijn:
1. Het onderwerp van evaluatie
Wat wordt er geëvalueerd.
2. De benodigde informatie
Bij het uitvoeren van de evaluatie met behulp van de tijdprofielen gaan we 
ervan uit dat de benodigde informatie binnen de organisatie aanwezig is.
3. De te hanteren criteria
Daarbij worden dezelfde criteria gehanteerd zoals gebruikt bij de vergelij-
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king van alternatieven onderling. Dit geldt niet alleen voor de uitgaven 
maar ook voor de ontvangsten.
4. De evaluatiemomenten
Vanuit praktisch oogpunt is het verstandig de evaluatiemomenten, de eer­
dergenoemde mijlpalen, voor de ontvangsten en uitgaven synchroon te 
laten lopen, mede in verband met de belasting en tijdsbesteding van de uit­
voerende functionaris. Verder is het van belang dat de evaluatiemomenten 
vantevoren worden bepaald, vastgelegd en overeengekomen. Het betreft 
hier dus afspraken over het moment van evalueren, de frequentie en de 
redenen. De momenten en de frequentie van evalueren zijn in de tijdpro- 
fielen vastgelegd.
5. De uitvoerend functionaris
Van Oirsouw en anderen (1993), doen de suggestie om de afdeling zelf de 
evaluatie uit te laten voeren. Wij geven er de voorkeur aan om deze evalua­
ties niet uit te laten voeren door de betrokkenen zelf maar door een onaf­
hankelijk persoon binnen de organisatie, dit te meer daar soms meerdere 
afdelingen betrokken kunnen zijn. We denken hierbij aan een controller 
als evaluator; enerzijds vanwege de vereiste deskundigheid en ervaring en 
anderzijds in verband met de vereiste objectiviteit. De evaluator maakt in 
de evaluatie gebruik van de reeds opgestelde tijdprofielen en zet de 
geschatte ontvangsten en uitgaven op moment t af tegen de daadwerkelijk 
gerealiseerde (gemeten) ontvangsten en uitgaven op datzelfde moment. De 
door de betrokkenen opgegeven tijdstippen in de tijdprofielen zijn de 
momenten waarop onze evaluaties worden uitgevoerd. Deze evaluaties 
hebben dan betrekking op de periode zoals door de betrokkenen tevoren 
onderling overeengekomen is en op de vastgestelde criteria. We dienen ons 
echter goed te realiseren dat het invoeren van nieuwe monitoring en 
evaluatieinstrumenten in een bestaande organisatie kan leiden tot wijzi­
gingen in de bestaande machtstructuren (Pfeffer, 1981). Dit geldt bijvoor­
beeld met name voor organisaties met een decentrale organisatiestructuur 
waarbij een centrale afdeling de evaluatie als monitorinstrument voor de 
decentrale organisatie hanteert, en daarmee de inzichtelijkheid van andere 
afdelingen vergroot. Het is van belang tevoren een modus te vinden om 
daarmee om te gaan en hierover met alle partijen tot overeenstemming te 
komen.
6. De bandbreedtes
Bij het bepalen van economische profielen zagen we dat er per alternatief 
drie scenario’s worden ontwikkeld; een optimistisch, een pessimistisch en 
een meer realistisch profiel. Dit leidt tot bepaalde bandbreedtes. Bij het 
opstellen van tijdprofielen wordt er niet gewerkt met bandbreedtes. Van 
alle betrokkenen wordt bij het opstellen van de tijdprofielen een zo reëel 
mogelijke schatting in tijd en omvang van zowel de kwalitatieve alsmede 
de kwantitatieve ontvangsten en uitgaven gevraagd, waarop men nader­
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hand wordt ‘afgerekend’. Het aangeven van bandbreedtes hierin maakt niet 
alleen het bereiken van consensus over de opgestelde tijdprofielen nog 
moeilijker maar levert daarnaast geen enkele ‘meerwaarde’ op in de 
besluitvormingsprocedure. Daarnaast leveren deze bandbreedtes pro­
blemen op bij het toepassen van de evamix-methode waartoe deze tijd­
profielen als input dienen, zoals we in het volgende hoofdstuk 7 ‘De 
besluitvormingsprocedure opnieuw beschouwd’ zullen zien.
Overigens vormen de bandbreedtes, zoals gehanteerd in het kader van eco­
nomische profielen, een indicatie van het risico waarmee wij te maken 
hebben; een factor die een rol speelt bij de disconteringsprocedure. In 
zoverre heeft het indiceren van bandbreedtes wel nut, maar dan uitsluitend 
ten behoeve van het meer inzichtelijk maken van de risico’s.
7. Wat gebeurt er met de evaluatieresultaten?
Hoe worden de resultaten van de evaluatie gebruikt en hoe wordt er met de 
functionarissen die voor de resultaten van de evaluatie verantwoordelijk 
zijn omgegaan? Dit dient tevoren zijn vastgelegd en voor alle betrokkenen 
duidelijk te zijn. Tevens dient er een aantal zaken tevoren goed geregeld te 
zijn teneinde van een zinvolle evaluatie te kunnen spreken:
-  De taken en verantwoordelijkheden van die functionarissen waarop de 
evaluatie betrekking heeft dienen goed geregeld te zijn, teneinde de 
resultaten en follow-up van de evaluatie met de juiste functionarissen 
‘af te kunnen kaarten’. Dit geldt eveneens voor de evaluator zelf. Ook 
zijn taken, bevoegdheden en evaluatiescope dienen tevoren eenduidig 
te zijn vastgesteld en overeengekomen met de opdrachtgever. Aan deze 
voorwaarden dient door de organisatie te worden voldaan alvorens er 
ons inziens sprake kan zijn van een succesvol uit te voeren evaluatie.
-  Wie waarop door wie aangesproken kan worden dient helder tevoren te 
zijn geregeld. Dit betekent dat hierdoor aanbevelingen die voortvloeien 
uit de resultaten van de uitgevoerde evaluatie ook terecht kunnen 
komen bij diegene die verantwoordelijk is voor het uitwerken en imple­
menteren van die aanbevelingen en de desbetreffende eindverantwoor­
delijken.
-  De eventueel aan de resultaten van de evaluatie te verbinden conse­
quenties dienen vooraf duidelijk kenbaar te zijn gemaakt door de 
opdrachtgever van de evaluatie aan de betrokkenen. Dit is een vereiste 
om zo zuiver mogelijke schattingen van ontvangsten en uitgaven als 
tijdprofielen te kunnen hanteren.
In deze paragraaf hebben we de exploitatie fase besproken in de vorm van een 
evaluatie. We kunnen concluderen dat hoe eerder we over informatie beschik­
ken die inzicht geeft in het verloop van ontvangsten en uitgaven des te sneller 
we inderdaad tot handelen over kunnen gaan. De tijdprofielen kunnen, als 
onderdeel van de evaluatie dienen om te komen tot een ‘early warning system’
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en op deze wijze behulpzaam zijn bij het bewaken van de voortgang in de 
realisatie van de ontvangsten en uitgaven. Het is belangrijk te benadrukken 
dat een evaluatie als deze geen vrijblijvend karakter draagt maar moet 
uitmonden in concrete aanbevelingen en acties zoals in het uiterste geval stop­
pen met de informatie- en communicatietechnologie investering. Op deze 
wijze hopen wij een goed hanteerbaar en inzichtelijk evaluatie-instrument te 
hebben ontwikkeld dat vraagt om een brede toepassing bij het beheersen van 
informatie- en communicatietechnologie projecten.
6.8 Consequenties voor de besluitvormingsprocedure
Het hanteren van tijdprofielen als onderdeel van de besluitvormingsproce­
dure in de exploitatie fase is niet zonder consequenties voor voorafgaande 
fasen van diezelfde procedure. Het aantal fasen van de besluitvormingsproce­
dure blijft, behoudens de door ons voorgestelde uitbreiding met de exploitatie 
fase, weliswaar gelijk maar het aantal activiteiten wordt wel uitgebreid. Het 
betreft activiteiten die met name aan de design en choice fase moeten worden 
toegevoegd. Voor wat de design fase aangaat dienen de bij besluitvormings­
procedure betrokken functionarissen in deze fase tijdprofielen op te stellen. 
(Het opstellen van deze profielen is uitgebreid in paragraaf 6.6 aan de orde 
geweest.) Vervolgens dienen deze tijdprofielen als input voor de evaluatie.
Het uitvoeren van de evaluatie is een van de activiteiten van de exploitatie 
fase. Deze evaluatie wordt uitgevoerd door een onafhankelijke functionaris, 
zoals bijvoorbeeld een specifiek hiervoor aangewezen evaluator. Indien deze 
evaluator tot het oordeel komt dat de gedane schattingen niet overeenkomen 
met de realisaties dan dienen de betrokkenen met dat oordeel ‘aan het werk te 
gaan’. Dat betekent dat er besturingsmaatregelen door de desbetreffende 
verantwoordelijken dienen te worden getroffen en uitgevoerd. Dat kan onder­
meer inhouden dat de betrokkenen hun schattingen, in de vorm van tijdpro- 
fielen, dienen bij te stellen. Dit geldt zowel voor neerwaartse bijstellingen 
alsmede aanpassingen naar boven. Dit betekent vervolgens dat we voor het 
aanpassen van de tijdprofielen van de exploitatie fase terug gaan naar de 
design fase en vanaf deze fase de procedure wederom doorlopen. Hoe deze 
informatie (=  tijdprofielen) gebruikt wordt is een bijsturingskwestie; deze 
kent een drietal mogelijke vervolgen:
-  het project wordt in ongewijzigde vorm voortgezet;
-  het project wordt bijgestuurd en;
-  de uiterste vorm van bijsturen is het project stopzetten.
Een beschrijving van de besluitvormingsprocedure ten behoeve van investe­
ringen in informatie- en communicatietechnologie zoals wij die voor ogen 
hebben, dat wil zeggen met een extra fase, de exploitatie fase, en een aantal
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aanpassingen krijgt in het volgende hoofdstuk, hoofdstuk 7 ‘De besluitvor­
mingsprocedure opnieuw beschouwd’ zijn beslag.
6.9 Conclusies en aanbevelingen
In dit hoofdstuk is duidelijk geworden dat de bestaande soorten evaluaties 
aanknopingspunten bieden voor wat betreft de algehele opzet van onze 
evaluatie. De algemene geldigheid van de in paragraaf 6.1 ‘Evaluatiemetho­
den’ gesignaleerde randvoorwaarden die noodzakelijk zijn voor een succes­
volle uitvoering van de evaluatie maakt dat deze voorwaarden geschikt zijn 
voor opname in onze evaluatie. Deze randvoorwaarden hebben we dan ook in 
paragraaf 6.7 ‘De evaluatie’ overgenomen. De voorspellingskromme en het 
economisch profiel, aanvankelijk ontwikkeld voor louter kwantitatieve zaken 
hebben wij in de vorm van tijdprofielen toch ook kunnen toepassen bij het 
omgaan met kwalitatieve variabelen. In de exploitatie fase speelt de vraag hoe 
we bij de vergelijking tussen geschatte en gerealiseerde ontvangsten en uitga­
ven tijdig een goed beeld kunnen krijgen van informatie- en communicatie­
technologie investeringen. Dit pleit voor een investeringsevaluatie waarin 
naast de benodigde instrumenten en informatie tevens de verantwoordelijk­
heden en bevoegdheden van de desbetreffende functionarissen worden vast­
gelegd. Wij hopen met de introductie van tijdprofielen hiertoe een eerste 
aanzet te hebben gegeven. Het gebruik van dit evaluatie-instrument is echter 
geen garantie voor succes.
Daarnaast willen we nog de volgende kanttekening maken: het realiseren van 
de geschatte ontvangsten en uitgaven in hun totaliteit behoeft niet te beteke­
nen dat alles volgens plan verlopen is. Zo kunnen omgevingsfactoren een 
onverwacht positieve rol hebben gespeeld en op die manier de interne ‘blun­
ders’ hebben gecompenseerd. Daarom juist is het noodzakelijk om van een 
fijnmazig evaluatie-instrument gebruik te maken dat dergelijke blunders 
zichtbaar maakt zodat ze in de toekomst kunnen worden voorkomen.
De besluitvormingsprocedure opnieuw 
beschouwd
7.0 Inleiding
De doelstelling van dit hoofdstuk is met name het helder in kaart brengen van 
de gevolgen van het uitvoeren van een evaluatie, in de vijfde (laatste) fase van 
de besluitvormingsprocedure, voor de andere, voorafgaande fasen met bijbe­
horende activiteiten, van diezelfde besluitvormingsprocedure. Het is immers 
niet denkbeeldig dat de eisen die worden gesteld aan een dergelijke evaluatie 
consequenties met zich mee brengen voor de activiteiten die worden uitge­
voerd in een of meerdere fasen van deze procedure. Dit heeft te maken met 
het feit dat voor het uitvoeren van een dergelijke evaluatie informatie nodig is 
die in een eerdere fase van de besluitvorming door de betrokkenen dient te 
zijn gegenereerd, en welke zonder een evaluatie achterwege zou zijn gebleven. 
Bij deze hernieuwde bespreking van het proces van besluitvorming besteden 
wij geen aandacht aan de keuze tussen het zelf bouwen, uitbesteden of kant en 
klaar inkopen van het gekozen alternatief. De door ons opgestelde procedure 
is immers met name gericht op het onderling vergelijken van alternatieven, 
alvorens tot een keuze over te gaan, en het op rails houden van het informatie- 
technologieproject gedurende de exploitatie van de investering. En ongeacht 
de keuze voor een van deze opties is de gehanteerde procedure vergelijkbaar. 
Bij de uitwerking van dit hoofdstuk in paragrafen hebben we zoveel mogelijk 
de fasering van ons conceptueel beslismodel, zoals in paragraaf 2.4 ‘Een 
conceptueel beslismodel voor investeringen in informatie- en communicatie­
technologie’ beschreven, aangehouden. Dat wil zeggen dat de intelligence fase 
in paragraaf 7.1 wordt besproken, de design fase in paragraaf 7.2, de choice 
fase in paragraaf 7.3, implementation in paragraaf 7.4 en tenslotte de exploita­
tie fase in paragraaf 7.5. Binnen deze besluitvormingsprocedure hebben we 
zowel te maken met circulariteit alsmede met recursiviteit. Circulariteit wil 
zeggen dat er binnen de besluitvormingsprocedure sprake is van zogenaamde 
terugkoppelingen of ‘loops’. Deze terugkoppelingen betekenen dat van de ene 
fase terug wordt gegaan naar de voorgaande fase(n). Dergelijke terugkoppe­
lingen zijn ook van toepassing op de activiteiten. Recursiviteit staat voor een 
geneste procedure van het besluitvormingsproces binnen elke fase. Met 
andere woorden er wordt binnen elke afzonderlijke fase opnieuw een soortge­
lijke procedure doorlopen.
7
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Zo kan bijvoorbeeld het genereren van alternatieven, als onderdeel van de 
design fase, worden gezien als een activiteit waarop intelligence, design, choice 
en implementation kunnen worden toegepast. We zullen in dit hoofdstuk alle 
fasen met bijbehorende activiteiten nogmaals, in chronologische volgorde de 
‘revue’ laten passeren. We sluiten dit hoofdstuk af met paragraaf 7.6 ‘Conclu­
sies en aanbevelingen’.
7.1 De intelligence fase
De intelligence fase is de eerste fase in het proces van besluitvorming. Deze 
eerste fase kent de volgende activiteiten:
-  het signaleren;
-  het herkennen;
-  het interpreteren;
-  het formuleren en
-  het erkennen van problemen.
Voor wat betreft de centrale vraagstelling van dit hoofdstuk, namelijk in 
hoeverre het opnemen van een exploitatie fase met bijbehorende evaluatie, 
gevolgen heeft voor deze intelligence fase, kunnen we stellen dat het uitvoeren 
van een evaluatie, als onderdeel van de exploitatie fase, geen consequenties 
heeft voor de intelligence fase. Dat wil zeggen dat er geen noodzaak bestaat 
om aan deze fase activiteiten toe te voegen noch andere aanpassingen aan te 
brengen die voor het kunnen uitvoeren van de evaluatie onontbeerlijk zijn. 
We beschouwen de intelligence fase, met de daartoe behorende activiteiten 
zoals we die beschreven hebben in hoofdstuk 2 ‘Besluitvorming rondom 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie’, daarom als 
voldoende.
7.2 De design fase
In de intelligence fase is naar wij mogen aannemen, in voorkomende gevallen 
het probleem voldoende helder gedefinieerd en is hierover overeenstemming 
bereikt. Vervolgens wordt in de design fase een oplossing gezocht voor het 
gedefinieerde probleem. Deze fase bestaat uit twee activiteiten te weten (zie 
ook paragraaf 2.4):
1. het genereren van alternatieven;
2. het beoordelen van alternatieven.
Wij moeten, op grond van de eisen die worden gesteld in het kader van de 
uitvoering van een evaluatie, aan deze design fase een derde activiteit toevoe­
gen namelijk:
3. het opstellen van tijdprofielen.
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Wij zullen in het bijzonder de door ons toegevoegde derde activiteit ‘het 
opstellen van tijdprofielen’ nader toelichten. De overige twee activiteiten, 
namelijk het genereren van alternatieven en het beoordelen van alternatieven 
is reeds uitgebreid in paragraaf 2.4 ‘Een conceptueel beslismodel voor investe­
ringen in informatie- en communicatietechnologie’ beschreven. Zoals wij in 
het voorafgaande hoofdstuk hebben gezien is het voor de beoordeling van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie niet alleen van 
belang inzicht te hebben in de omvang van de verwachte ontvangsten en 
uitgaven, zowel kwantitatief als kwalitatief, maar ook de tijdstippen waarop 
van realisatie sprake is, spelen een belangrijke rol. Daarom dient gebruik te 
worden gemaakt van tijdprofielen. En deze tijdprofielen moeten per criterium 
worden opgesteld. Immers, de criteria vormen de ‘instrumenten’ aan de hand 
waarvan ontvangsten en uitgaven worden gemeten. Dit houdt in dat zowel 
voor de kwantitatieve als voor de kwalitatieve criteria en de realisaties op die 
criteria mijlpalen dienen te worden bepaald. Met andere woorden het opstel­
len van tijdprofielen betekent voor de bij de besluitvorming betrokken func­
tionarissen dat zij dienen aan te geven op welke tijdstippen, gedurende de 
exploitatieperiode/termijn van de investering, welke ontvangsten en uitgaven, 
kwantitatief en kwalitatief, zich in welke omvang, zullen manifesteren. Niet 
alleen voor de beschikbare alternatieven dienen dergelijke profielen te worden 
opgesteld, maar dit geldt evenzeer voor het aspiratieniveau. Zoals bekend is 
het vereiste van het opstellen van tijdprofielen een rechtstreeks gevolg van een 
van de voorwaarden waaraan moet worden voldaan om in de exploitatie fase 
tussentijds evaluaties uit te voeren. Echter het opstellen van tijdprofielen heeft 
nog een ander effect. Op deze wijze worden de betrokkenen namelijk niet 
alleen gedwongen van te voren te bepalen wanneer welke ontvangsten en 
uitgaven verwacht worden, maar ook het toekomstig verloop in de tijd daar­
van te specificeren, hetgeen hen dwingt tot zorgvuldiger en meer doordachte 
schattingen. Door het opstellen van dergelijke profielen wordt impliciete 
kennis dan ook (gedeeltelijk) expliciet gemaakt. Het expliciet maken van deze 
kennis kan bijdragen tot het verbeteren van de kwaliteit van de besluitvor­
ming. Deze profielen zijn derhalve bedoeld als hulpmiddel om het besluitvor­
mingsproces te ondersteunen. Enerzijds dienen deze profielen als input voor 
de choice fase ten behoeve van de activiteit ‘het toepassen van de evamix- 
methode’. Anderzijds dienen zij tevens als input voor de laatste fase van de 
besluitvormingsprocedure namelijk de exploitatie fase in het kader van de 
activiteit ‘evaluatie’. Het toevoegen van een exploitatie fase aan het oorspron­
kelijke besluitvormingsmodel heeft derhalve nadrukkelijk consequenties voor 
de design fase!
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In een vorig hoofdstuk (hoofdstuk 2) zagen we reeds dat indien er sprake is 
van een alternatief dat op alle criteria het hoogste scoort, de (formele) beslis­
sing zijn beslag krijgt in de choice fase. In dat geval kent de choice fase slechts 
één activiteit; te weten de goedkeuring van de keuze van het desbetreffende 
alternatief, en is deze fase niet meer dan een formaliteit zonder eigenstandige 
activiteiten. Indien er echter geen alternatief beschikbaar is dat op alle criteria 
het hoogste scoort dan dienen de alternatieven onderling te worden vergele­
ken. Bij een dergelijke onderlinge vergelijking wordt de choice fase uitgebreid 
met een extra activiteit namelijk een activiteit gericht op het maken van een 
afweging tussen de verschillende alternatieven, en het aspiratieniveau. Het 
vergelijken van de beschikbare alternatieven gebeurt met behulp van de 
evamix-methode. In de beoordeling van deze beschikbare alternatieven speelt 
niet alleen het aantal criteria en de omvang van de scores daarop een belang­
rijke rol maar tevens het moment van, geschatte, realisatie van die criteria. 
Deze schattingen hebben de betrokkenen in de design fase in de vorm van 
tijdprofielen opgesteld. Deze tijdprofielen dienen mede als input voor de 
evamix-methode om zodoende uiteindelijk een alternatief te kunnen kiezen. 
We zagen reeds in hoofdstuk 5 ‘Multicriteria analyse’ dat de onderlinge verge­
lijking van de beschikbare alternatieven met behulp van de evamix-methode, 
met aanpassingen, tot stand kan worden gebracht. Deze evamix-methode is 
een hulpmiddel om zowel kwantitatieve resultaten, zoals bijvoorbeeld een 
besparing op de personele uitgaven ten gevolge van het elimineren van 
dubbele invoer, alsook kwalitatieve resultaten, zoals betrouwbaarheid van de 
managementrapportages, op één noemer te brengen. Deze methode maakt 
het mogelijk alternatieven onderling te vergelijken en op deze manier een 
keuze te maken voor het alternatief met de hoogste score. Dit roept de vraag 
op hoe wij nu gebruik kunnen maken van de door de betrokkenen gedane 
schattingen in de vorm van tijdprofielen, uit de design fase, binnen de 
evamix-methode, uit de choice fase, als hulpmiddel om zowel de kwantita­
tieve alsook de kwalitatieve ontvangsten op één noemer te brengen. Deze 
koppeling tussen tijdprofielen en de evamix-methode is namelijk nodig om de 
door het opstellen van tijdprofielen expliciet gemaakte kennis te gebruiken bij 
het eerdergenoemde afwegingsvraagstuk met betrekking tot alternatieven. De 
vraag is echter hoe wij nu een en ander concreet vorm kunnen geven.
Voor wat de kwantitatieve ontvangsten en uitgaven betreft stuiten wij niet op 
onoverkomelijke problemen. Zoals bekend kunnen we de waarden op de 
desbetreffende criteria over de jaren heen disconteren. Dit is toegestaan 
omdat het hier grootheden betreft die we kunnen weergeven op een ratio- 
schaal. Door middel van deze bewerking wordt bij het bepalen van de crite- 
riumscores ‘automatisch’ rekening gehouden met de timing van de betrokken 
grootheden, in combinatie met een risico-opslag. Deze schattingen dienen
7.3 De choice fase
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vervolgens dan als input voor het gebruik van de evamix-methode. De kwali­
tatieve ontvangsten en uitgaven bezitten echter niet diezelfde (meet) eigen­
schappen als de kwantitatieve ontvangsten en uitgaven. Dat wil zeggen dat we 
ze niet op een ratioschaal kunnen weergeven. Echter ook in het geval van 
metingen volgens een intervalschaal is de disconteringsbewerking toegestaan, 
(het verschil tussen een intervalschaal en een ratioschaal is dat bij de interval- 
schaal een natuurlijk nulpunt ontbreekt), waarna eveneens een soort van 
contante waarde kan worden vastgesteld. Het meten van de kwalitatieve 
grootheden aan de hand van een intervalschaal, in plaats van bijvoorbeeld een 
ordinale schaal, heeft de volgende voordelen:
-  de individuele scores op de kwalitatieve grootheden kunnen per alternatief 
worden opgeteld;
-  het is niet nodig consensus per alternatief over de totale eindscore te heb­
ben bereikt alvorens over te kunnen gaan tot het onderling vergelijken van 
de beschikbare alternatieven omdat de rekenkundige bewerking ‘optellen’ 
mag worden uitgevoerd;
-  we kunnen overgaan tot disconteren als manier waarop we met de factor 
tijd en risicovoorkeur, ook voor wat betreft kwalitatieve grootheden, in het 
onderling vergelijken van alternatieven in de besluitvormingsprocedure 
omgaan.
Indien we dan vervolgens twee alternatieven voor wat betreft hun geschatte 
kwalitatieve ontvangsten in de tijd tegen elkaar afzetten dan levert dat onder­
staande figuur op.
x'
x x
x' x'
xx'  x
Figuur 7.1 Twee alternatieven met hun kwalitatief geschatte ontvangsten
In bovenstaande figuur is op de x-as de tijd afgebeeld. Deze tijd staat voor de 
looptijd van de investering. De hierop afgebeelde punten geven de meetmo­
menten weer waarvoor de tijdprofielen zijn opgesteld en die door de betrok­
ken zijn bepaald. Op de y-as staan, op een intervalschaal, de geschatte waar­
den weergegeven. We hebben in deze figuur twee alternatieven, te weten 
alternatief x en alternatief x’, tegen elkaar afgezet. Verticaal gezien zegt de
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afstand tussen x en x’ iets over het verschil in kwalitatieve ontvangsten. Hori­
zontaal gezien zegt de afstand iets over de tijd; het eerder of later realiseren 
van de geschatte kwalitatieve ontvangsten.
Samenvattend dienen nu de volgende activiteiten binnen de choice fase te 
worden uitgevoerd:
-  het disconteren van de ontvangsten op basis van de tijdprofielen;
-  het vergelijken van de alternatieven door middel van de evamix-methode;
-  het formeel goedkeuren van de keuze voor het desbetreffende alternatief.
Voor wat het disconteren van de ontvangsten op basis van de tijdprofielen 
betreft kan deze activiteit ook in de design fase worden uitgevoerd. Dat ligt 
immers voor de hand temeer daar het opstellen van tijdprofielen ook onder­
deel uitmaakt van diezelfde design fase. In die design fase worden één of 
meerdere alternatieven gegenereerd en beoordeeld. Daarna wordt in de choice 
fase onderzocht welke van de alternatieven, na onderling vergeleken te zijn, in 
aanmerking komt om gerealiseerd te worden. Indien vervolgens mocht blijken 
dat geen van de alternatieven voldoet dan keren we van de choice fase terug 
naar de design fase om opnieuw een of meer alternatieven te genereren (het 
circulariteitsprincipe).
7.4 De implementatie fase
De implementatie fase bestaat uit één activiteit namelijk het verkrijgen van 
voldoende draagvlak met betrekking tot het gekozen investeringsalternatief. 
Deze implementatie fase behoort, strikt genomen, niet tot de besluitvor­
mingsprocedure als zodanig; de keuze voor het investeringsalternatief is 
immers reeds in de vorige fase, de choice fase gemaakt. De reden dat we aan 
deze fase toch, zij het summier, aandacht besteden is de volgende:
-  niet alle functionarissen op wier werk de gekozen informatie- en commu­
nicatietechnologie investeringsbeslissing betrekking heeft zijn ook daad­
werkelijk bij de besluitvorming betrokken. Om nu de operationalisatie van 
het gekozen investeringsalternatief succesvol tot stand te kunnen brengen 
is het verstandig aandacht te besteden aan het creëren van voldoende 
draagvlak om de genomen beslissing in de organisatie te kunnen imple­
menteren. De in deze fase uit te voeren activiteiten richten zich dan ook 
onder meer op het creëren van een dergelijk draagvlak.
Het gebruik van tijdprofielen in het kader hiervan kan de onderlinge commu­
nicatie bevorderen en de onderbouwing van het geselecteerde alternatief 
versterken. Ondanks het feit dat bij de intelligence, design en choice fase een 
groot aantal functionarissen betrokken is en er binnen de implementatie fase 
draagvlak gecreëerd wordt voor het implementeren van de gekozen oplossing,
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dan nog kan er sprake zijn van implementatieproblemen bijvoorbeeld ten 
gevolge van machtsverschuivingen binnen de organisatie. Aan dergelijke 
implementatieproblemen besteden we in dit onderzoekskader evenwel geen 
nadere aandacht. Het uitvoeren van een evaluatie heeft geen consequenties 
voor de activiteiten die in deze vierde fase, implementatie, worden uitgevoerd. 
Immers de door de betrokkenen opgestelde tijdprofielen die als input dienen 
voor de evaluatie worden in de design fase opgesteld, zij het dat deze profielen 
een positieve bijdrage kunnen leveren aan het creëren van voldoende draag­
vlak. Voor diegene die niet bij het opstellen van deze tijdprofielen betrokken 
zijn geweest maar wel te maken krijgen met het geïmplementeerde informa­
tiesysteem wordt in deze implementatie fase de activiteit ‘het creëren van 
draagvlak’ uitgevoerd. We beschouwen de implementatie fase, met de daartoe 
behorende activiteiten zoals we die beschreven hebben in hoofdstuk 2 
‘Besluitvorming rondom investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie’, daarom als voldoende zorgvuldig uitgevoerd.
7.5 De exploitatie fase
Indien na de implementatie fase het project op de rails staat dan is het de 
vraag hoe we dat project op de rails kunnen houden. De exploitatie fase 
betreft het evalueren van de genomen beslissing. We willen immers weten of 
er ‘tijdens de rit' corrigerende besluiten moeten worden genomen. We doen 
dit onder meer aan de hand van de in de design fase opgestelde tijdprofielen. 
Het systeem van tijdprofielen dwingt de betrokkenen om impliciete kennis 
meer expliciet te maken en tegelijkertijd dienstbaar te zijn ten behoeve van 
een ‘early warning system'. Bij het opstellen van tijdprofielen gaan we noodge­
dwongen uit van het heden als momentopname alsmede het verleden bij het 
opstellen van de profielen, met andere woorden op basis van de tot dusver 
opgebouwde kennis is een schatting over realisatie in de toekomst gemaakt. 
Deze schattingen, opgesteld door de bij de besluitvorming betrokken functio­
narissen, worden zowel voor wat betreft de kwantitatieve ontvangsten en 
uitgaven alsmede voor wat betreft de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
meegenomen. Deze, door de betrokkenen opgestelde schattingen kunnen 
uiteraard in de toekomst bijsturing vereisen. Met behulp van deze tijdprofie- 
len kan continu gemeten worden of de organisatie op koers zit voor wat 
betreft de desbetreffende investering in informatie- en communicatietechno­
logie. De in de tijdprofielen vastgelegde verwachte en geschatte ontvangsten 
en uitgaven worden met behulp van een evaluatie aan de realisaties getoetst. 
Een dergelijke planning is weliswaar geen blauwdruk voor ons handelen maar 
dwingt ons de consequenties van al dan niet handelen te doordenken. Maar 
als deze planning in de praktijk, door wat voor omstandigheden dan ook, niet 
haalbaar blijkt te zijn moeten we in staat zijn passende maatregelen te nemen.
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Het is de vraag of we dan over gaan tot het bijstellen van de planning en/of de 
hoogte van de te realiseren ontvangsten en uitgaven aan moeten passen. Gege­
ven de veranderingen in de omstandigheden kan het zinvol zijn de tijdprofie- 
len bij te stellen in positieve of in negatieve zin.
Wij zijn van oordeel dat bijstellingen zowel in positieve alsook in negatieve 
richting plaats dienen te vinden om de aansluiting met de gerealiseerde 
ontvangsten en uitgaven te behouden. De bijstellingen in positieve zin verei­
sen geen extra maatregelen om de doelstellingen van het project tijdig te 
kunnen realiseren. Deze doelstellingen zullen wat eerder worden gerealiseerd, 
dan wel hoger uitkomen, dan aanvankelijk bij het opstellen van de tijdprofie- 
len door de betrokkenen werd geschat. Tevens hangt het doorvoeren van deze 
bijstellingen, in op- of neerwaartse richting, nauw samen met het antwoord 
op de vraag of compensatie van ontvangsten en uitgaven onderling mogelijk 
is. Dit houdt namelijk in dat als er een criterium in realisatie achterblijft dat 
deze dan gecompenseerd kan worden door een boven de norm uitstijgend 
ander criterium. Deze compensatie is dan van toepassing op afwijkingen 
binnen de afzonderlijke categorieën ‘ontvangsten' en ‘uitgaven' alsook op deze 
beide onderling. Compensatiemogelijkheden gelden tevens voor het tijdstip 
van realisatie; ook hier kunnen in de tijd later optredende ontvangsten van de 
ene categorie worden gecompenseerd door de eerdere realisatie van een 
andere.
Kortom we gaan ervan uit dat er drie manieren van compensatie kunnen 
voorkomen:
-  compensatie in de tijd gezien, dat wil zeggen het eerder of later realiseren 
van ontvangsten en uitgaven op hetzelfde criterium ten opzichte van de 
geschatte tijdprofielen;
-  compensatie in omvang van de realisatie per categorie gezien; dit heeft niet 
zozeer betrekking op het moment van realisatie maar meer op de hoogte 
van de score op een criterium
-  onderlinge compensatie van kwalitatieve en kwantitatieve ontvangsten 
zowel in tijd alsmede in omvang.
Ons inziens is compensatie op zich zeker zinvol. Het betreft immers de totale 
projectscore en niet zozeer de individuele scores per afzonderlijk criterium. 
Wel zijn wij van mening dat door het bijstellen van de tijdprofielen ‘wij op 
zoek dienen te gaan' naar compensatie. Het bijstellen van de tijdprofielen kan 
in dezelfde fase als waarin de toetsing in de vorm van het uitvoeren van een 
evaluatie geschiedt, gebeuren namelijk in de exploitatie fase. Vervolgens 
kunnen op het eerstvolgende afgesproken tijdstip op basis van de bijgestelde 
profielen de nieuwe schattingen aan de realisaties van dat moment worden 
getoetst. Een dergelijke toetsing, oftewel het uitvoeren van de evaluatie, 
gebeurt in een frequentie die afhankelijk is van de looptijd van de exploitatie 
van de desbetreffende investering en van de afspraken omtrent de mijlpalen
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die de bij de besluitvorming betrokken functionarissen met elkaar hebben 
gemaakt. Het feitelijk uitvoeren van een dergelijke evaluatie is de verantwoor­
delijkheid van de evaluator. Het uitvoeren van de daaruit voortvloeiende 
conclusies en aanbevelingen is de taak van de binnen de organisatie daarvoor 
verantwoordelijk gestelden. Op basis van de aangepaste, toekomstig 
verwachte projectresultaten kan over de informatie- en communicatietechno­
logie investering, een beslissing worden genomen of deze, al dan niet in gewij­
zigde vorm, wordt voortgezet of moet worden gestopt. De afweging die 
gemaakt wordt om een investeringsproject gedurende de exploitatie fase te 
stoppen, nadat alle mogelijkheden tot bijsturing zijn onderzocht en de 
invloed daarvan is verwerkt, ziet er als volgt uit. Bij iedere tussentijdse evalua­
tie wordt per project vastgesteld:
-  of er bijgestuurd kan worden en welke bijsturingsmogelijkheden er zijn
-  de hoogte van de netto contante waarde voor de resterende duur na bijstu­
ring.
Als er geen bijsturingsmogelijkheden zijn dan dient de resterende netto 
contante waarde >  0 om door te kunnen gaan met het project. Indien deze 
waarde <  0 voor de resterende duur dan dient het project gestopt te worden. 
Zijn er echter wel bijsturingsmogelijkheden dan zal men daarvan gebruik -  
moeten -  maken ongeacht de vraag of de netto contante waarde zonder 
bijsturing al dan niet positief is. Ook al is de netto contante waarde positief 
dan toch is het zinvol van eventuele bijsturingsmogelijkheden gebruik te 
maken om deze te verhogen. Is het effect van bijsturing, in het geval van een 
negatieve netto contante waarde, onvoldoende dan zal het project dienen te 
worden gestopt. Schematisch gezien kunnen we bovengenoemde evaluatie als 
volgt weergeven.
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Figuur 7.2 De evaluatie
In bovenstaande figuur is er geen sprake van enige volgordelijkheid in het 
beantwoorden van de bijsturings- en netto contante waarde vraag. Kort 
samengevat kunnen we stellen dat voor elk project bij elke mijlpaal bekeken 
wordt:
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-  hoe kan worden bijgestuurd om de performance te verbeteren;
-  welke netto contante waarde geldt voor de resterende looptijd;
-  of het project dient te worden gestopt;
-  wat het leereffect voor de organisatie is.
Er wordt pas gestopt met een project indien, bij het ontbreken van bijstu- 
ringsmogelijkheden, de netto contante waarde voor de rest van de looptijd 
negatief is. Hierbij zijn de realisaties tot nu toe irrelevant voor beslissingen 
met betrekking tot de toekomst. De vraag is steeds in hoeverre de rest van het 
project hogere ontvangsten genereert dan uitgaven. Zo kan worden besloten 
het project te continueren terwijl het vanwege problemen in het begin in tota­
liteit negatief scoort! Een op tijdprofielen hogere totaalscore in plaats van een 
hogere totaalscore op de realisaties zegt eveneens iets over de door de betrok­
kenen opgestelde tijdprofielen. Een van de mogelijke verklaringen voor de 
gesignaleerde afwijking kan gelegen zijn in de turbulentie, intern of extern, 
die zich de afgelopen heeft gemanifesteerd. Een andere mogelijke verklaring 
voor een dergelijke afwijking zou de betrouwbaarheid van de bij de besluit­
vorming betrokken functionarissen kunnen zijn. Indien de afwijkingen van 
de tijdprofielen ten opzichte van de realisaties aanmerkelijk zijn dan is het 
zinvol een onderzoek in te stellen naar de mogelijke oorzaken die ten grond­
slag zouden kunnen liggen aan de gesignaleerde afwijkingen. De uitslag van 
een dergelijk onderzoek kan het opstellen van tijdprofielen in de toekomst 
verbeteren waardoor de noodzaak tot tussentijdse bijstellingen minder zal 
zijn.
Resumerend kunnen wij de volgende activiteiten in de exploitatie fase onder­
scheiden:
1. het uitvoeren van de evaluatie door de evaluator;
2. het verbeteren van de performance door bijsturing;
3. het aanpassen van het tijdprofiel op basis van de verbeterde performance;
4. het vaststellen van de netto contante waarde tijdens de rest van de looptijd; 
is deze waarde positief dan doorgaan met het project anders stoppen;
5. het beoordelen van de gehanteerde methode als zodanig (zie ook de 
‘Epiloog’).
Tot zover de conceptuele structurering van het besluitvormingsproces. We 
sluiten dit hoofdstuk af met conclusies en aanbevelingen.
7.6 Conclusies en aanbevelingen
In dit hoofdstuk hebben wij de consequenties voor de besluitvormingsproce­
dure, die ten gevolge van de introductie van een evaluatie nodig zijn, voor de
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verschillende (deel)fasen daarvan nader geïnventariseerd. Deze aanpassingen 
hebben vooral betrekking op activiteiten uit de design en de choice fase. De 
exploitatie fase, met bijbehorende activiteiten, hebben we als vijfde fase aan de 
besluitvormingsprocedure toegevoegd.
Om deze redenen zijn de activiteiten, die behoren tot de intelligence en imple­
mentatie fase slechts summier beschreven. Uit de beschreven activiteiten 
komt duidelijk naar voren dat de besluitvorming rondom investeringen in 
informatie- en communicatietechnologie geen rechtlijnig proces is maar een 
proces dat gekenmerkt wordt door een zekere mate van recursiviteit en circu­
lariteit. Deze circulariteit komt onder meer naar voren uit ‘het voor- en 
achteruit kunnen springen' van de betrokken functionarissen voor wat betreft 
de diverse uit te voeren activiteiten over de fasen heen. Een aantal voorbeelden 
van circulariteit hebben we in hoofdstuk 5 ‘Multicriteria analyse' en hoofd­
stuk 6 ‘De exploitatie fase’ opgenomen. We zagen tevens dat het hanteren van 
tijdprofielen als onderdeel van de besluitvormingsprocedure implicaties heeft 
voor diezelfde procedure. Om er voor te zorgen dat deze tijdprofielen als 
input voor de exploitatie fase kunnen dienen hebben we de design fase uitge­
breid met de activiteit die het opstellen van deze tijdprofielen betreft. Om 
deze tijdprofielen te kunnen gebruiken bij het toepassen van de evamix- 
methode, bleek het noodzakelijk om op een of andere wijze rekening te 
kunnen houden met het tijdsaspect. We beschreven daartoe de mogelijkheid 
van disconteren. Deze mogelijkheid vereist weergave van de desbetreffende 
variabelen op tenminste een interval schaal. Daarom ook wordt van de bij de 
besluitvorming betrokkenen functionarissen gevraagd hun schattingen in het 
kader van de op te stellen tijdprofielen weer te geven op minimaal een inter- 
valschaal (zie ook paragraaf 7.3). Op basis van het vergelijken van de tijdpro- 
fielen en de realisaties, een activiteit uit de exploitatie fase, kan een besluit 
genomen worden over het voortzetten van de investering, al dan niet met 
bijsturing daarin vanuit de desbetreffende organisatie, of zelfs over stopzetting 
ervan. Dit gebeurt met behulp van, wederom, de evamix-methode. De tijd- 
profielen en realisaties dienen hiertoe als input.
Het is moeilijk besluitvorming rondom investeringen in informatie- commu­
nicatietechnologie met en zonder gebruik van de door ons ontwikkelde proce­
dure met elkaar te vergelijken. Temeer daar deze procedure nog niet in de 
praktijk is toegepast. Wel kunnen we aangeven wanneer het zinvol is de door 
ons ontwikkelde procedure ter hand te nemen. Indien het niet gestructureerde 
problemen betreft, en dat is vaak het geval bij investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie in het bijzonder daar waar het innovatieve toepas­
singen betreft, dan is het gebruik van onze methode zeker zinvol. Immers de 
toegevoegde waarde is gelegen in het feit dat deze methode het mogelijk 
maakt om investeringsalternatieven in informatie-en communicatietechnolo­
gie onderling vergelijkbaar te maken waardoor een afgewogen beslissing kan
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worden genomen. We doelen dan op investeringen in informatie- en commu­
nicatietechnologie die gekenmerkt worden door een gemixed karakter; dat wil 
zeggen dat er sprake kan zijn van zowel kwantitatieve ontvangsten en uitgaven 
alsmede kwalitatieve ontvangsten en uitgaven. De multicriteria analyse in de 
vorm van de evamix-methode, die wij met aanpassingen specifiek geschikt 
hebben gemaakt voor het onderling vergelijken van investeringsalternatieven 
in informatie- en communicatietechnologie kan overigens ook op andere 
investeringsalternatieven met een gemixed karakter toegepast worden. Het 
gemixte karakter van de ontvangsten en uitgaven kan immers in principe bij 
allerlei soorten investeringsvoorstellen voorkomen. De door ons opgestelde 
besluitvormingsprocedure geeft de mogelijkheid de investering gedurende de 
exploitatie fase actief te monitoren aan de hand van de in de design fase door 
de betrokkenen opgestelde tijdprofielen. Het gebruik wordt minder zinvol 
geacht indien er sprake is van gestructureerde problemen. Dit betreft vaak 
kwantitatieve projecten waarbij we kunnen volstaan met het gebruik van 
uitsluitend gangbare beoordelingsmethoden zoals bijvoorbeeld de netto 
contante waarde methode. Met andere woorden toepassen met beleid!
8Besluitvorming in de praktijk rondom 
investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie
8.0 Inleiding
In de voorafgaande hoofdstukken zijn we uitgebreid ingegaan op de theorie 
betreffende investeringen in informatie- en communicatietechnologie. Dit 
hoofdstuk omvat het empirische deel; een zestal cases. De onderzoeksstrategie 
die hierbij gekozen is, is die van de case studie (Yin, 1992). Het betreft een 
verkennend onderzoek, op basis van het conceptueel beslismodel, waarmee de 
werkelijkheid in de praktijk geconfronteerd wordt. Deze cases beschrijven we 
aan de hand van een vragenlijst, die in Bijlage II volledig is weergegeven.
De keuze voor de in dit hoofdstuk beschreven cases, ter illustratie van de gang 
van zaken in de praktijk, is ingegeven door de motivatie om enig inzicht te 
verwerven in de wijze waarop binnen organisaties de besluitvorming rondom 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie verloopt, welke 
problemen zich hierbij voordoen en hoe de selectie van dergelijke investerin­
gen kan worden verbeterd. Om te voorkomen dat de conclusies die we uit 
deze beschrijvingen trekken teveel worden beïnvloed door specifieke situaties 
of problemen die zich daarbij hebben voorgedaan is ervoor gekozen om meer­
dere cases te selecteren. Ons streven was aanvankelijk om vier cases te selecte­
ren; vervolgens zijn zes organisaties bereid gevonden om mee te werken aan 
dit onderzoek. We hebben besloten om alle zes de organisaties in ons onder­
zoek te betrekken. De cases zijn geselecteerd op grond van de volgende over­
wegingen:
-  de rol die informatie- en communicatietechnologie speelt in de verschil­
lende besturingslagen van een organisatie. Zoals we reeds in hoofdstuk 2, 
paragraaf 2.1 ‘Informatiebeleid en besluitvorming, aangaven richten we 
ons in dit onderzoek op toepassingen van informatie- en communicatie­
technologie op tactisch niveau. Op tactisch niveau immers is de toepassing 
van dergelijke technologie veelal op maat gesneden en zijn de bedragen die 
met dergelijk maatwerk gemoeid zijn ook vaak aanzienlijk te noemen. Op 
operationeel niveau daarentegen is vaak sprake van confectiewerk in de 
vorm van toepassing van standaardapplicaties. Het gebruik van ons con­
ceptueel beslismodel voor pakketselectie lijkt, mede gezien in het licht van 
de complexiteit van het model, minder zinvol. Op strategisch niveau is er
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tot op heden geen grote rol voor toepassing van informatie- en communi­
catietechnologie weggelegd daarom wordt ook hier gebruik van ons model 
vooralsnog minder zinvol geacht. Het gebruik van onze model achten wij 
daarom op dit tactisch niveau, daar waar het maatwerk betreft het ‘meest 
op zijn plaats';
-  naast de toepassingen op verschillende niveaus in een organisatie kunnen 
we tevens onderscheid maken naar de verschillende doelen die door de 
inzet van die informatie- en communicatietechnologie gerealiseerd kun­
nen worden. In hoofdstuk 2, paragraaf 2.1 ‘Informatiebeleid en besluitvor­
ming' zijn we daar reeds op ingegaan. In het kader van de selectie van de 
cases herhalen we kort de belangrijkste doelen:
-  informatie- en communicatietechnologie als fysiek product toegepast, 
zoals bijvoorbeeld een chip. Deze chip kan dan bijvoorbeeld als onder­
deel van de besturing van een olieraffinaderij dienen. Als informatie- 
en communicatietechnologie staat deze chip slechts voor een klein 
gedeelte van de totale investering. Als zodanig is deze toepassing van 
informatie- en communicatietechnologie voor de toepassing van ons 
model niet zo interessant. Het beschrijven van een case in het kader van 
bovengenoemde toepassing is dan ook niet overwogen.
-  informatie- en communicatietechnologie gebruikt voor proces- of pro- 
ductgerichte ondersteuning. Bij procesgerichte ondersteuning gaat het 
om vergroting van de informatieintensiteit zoals bij het toepassen van 
flexibele productieautomatisering het geval is (Prakken, 1993); bij de 
productgerichte ondersteuning gaat het om het vergroten van het 
informatiegehalte. We kunnen dan bijvoorbeeld denken aan bancaire 
diensten. Het beschrijven van een case voor een dergelijke toepassing 
vindt zijn weerslag in paragraaf 8.2.
-  inzicht in de mogelijke contingentiefactoren te verkrijgen. Immers door 
een uiteenlopend scala van contingentiefactoren in kaart te brengen kan 
enige onderbouwing voor eventuele toepassing en invulling van het door 
ons ontwikkelde conceptueel beslismodel worden verkregen;
-  binnen de desbetreffende organisaties zou het dienen te gaan om een 
recent afgesloten investeringsproject betreffende informatie- en communi­
catietechnologie. Dit betekent dat we geïnteresseerd zijn in projecten die 
recent zijn afgesloten, dat wil zeggen tot en met de exploitatie fase zijn 
doorlopen. De reden hiervoor is dat bij een ‘compleet' afgerond investe­
ringsproject we in staat zijn de gehele besluitvormingsprocedure onder de 
loep te kunnen nemen. Het is helaas niet mogelijk gebleken recente cases te 
beschrijven waarbij de exploitatie fase ook daadwerkelijk was afgerond.
Hieraan ligt een aantal oorzaken ten grondslag zoals onder meer:
-  het desbetreffende project is nog niet in die fase aangeland;
-  het desbetreffende project is te lang geleden afgerond;
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-  de activiteiten die in de exploitatie fase dienen te worden uitgevoerd, zoals 
evalueren, worden niet uitgevoerd;
-  de gegevens zijn niet beschikbaar.
Omdat we in onze vragenlijst wel enkele vragen over de exploitatie fase, en de 
bijbehorende activiteiten, hebben opgenomen hebben we toch voldoende 
gegevens kunnen verzamelen om hierover een aantal conclusies te kunnen 
trekken. Voor de geselecteerde organisaties geldt dat de besluitvormingsproce­
dure tot en met de implementatie fase recent doorlopen is. Kort samengevat 
laat de keuze voor de geselecteerde cases zich als volgt motiveren:
1. voldoende contrast bij de selectie van de cases om zo breed mogelijk 
inzicht te verkrijgen in de wijze waarop binnen organisaties de besluitvor­
ming rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
verloopt (externe validiteit). Dit betreft onder meer de omvang van de 
organisatie in aantal personeelsleden, de hoogte van de omzet en het inter­
nationaal versus regionaal karakter van de organisatie;
2. voldoende focus bij het selecteren van de cases om de generaliseerbaarheid 
van de conclusies te verhogen. Dit vindt zijn weerslag in de volgende 
feiten:
-  dat het investeringsbeslissingen op het gebied van informatie- en com­
municatietechnologie op tactisch niveau betreft;
-  dat de investeringen ten behoeve van proces- of produktgerichte onder­
steuning worden uitgevoerd;
In het volgende hoofdstuk (9) komen wij uitgebreider op deze materie terug.
Aan de voorwaarde dat het cases betreft waarbij de exploitatie fase ook daad­
werkelijk is afgerond, kan om pragmatische redenen niet worden voldaan. In 
dit hoofdstuk zullen de zes geselecteerde cases uitgebreid worden beschreven. 
Deze cases worden in hoofdstuk 9 nader geanalyseerd. Het betreft de volgende 
zes organisaties waarbij de cases zich op tactisch niveau ‘afspeelden'.
tactisch niveau/m aatwerk
productieorganisatie (1) 
financië le  inste lling (2) 
verzekeraar (3) 
service bedrijf (4) 
financië le  d ienstverlener (5) 
zorgverlener (6)
Figuur 8.1 De zes geselecteerde organisaties
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De cijfers tussen haakjes geven de casenummers weer en vormen tevens de 
paragraafaanduiding waarin hun beschrijving is opgenomen. Per organisatie 
zullen we een korte beschrijving geven van de activiteiten. In deze beschrij­
ving komt tevens de rol die informatie- en communicatietechnologie daarin 
speelt aan de orde. Vervolgens geven we het besluitvormingsproces rondom 
een investering in informatie- en communicatietechnologie weer zoals dat 
heeft plaatsgevonden. De resultaten worden in dit hoofdstuk op hoofdlijnen 
en geanonimiseerd weergegeven. Een chronologische beschrijving van het 
besluitvormingsproces, onderverdeeld naar de verschillende fasen van dat 
proces, zoals beschreven in hoofdstuk 2, vormen hierbij het uitgangspunt. 
Een belangrijke vraag hierbij is welke elementen uit het conceptueel beslismo­
del, zoals we in paragraaf 2.4 ‘Een conceptueel beslismodel voor investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie' beschreven, terug zijn te vinden 
in de praktijk. Het accent bij het beschrijven en de analyse van de gegevens 
ligt, gelet op het door ons beschreven model op de fasen 2 ‘design', fase 3 
‘choice' en fase 5 ‘exploitatie'.
Per organisatie is gesproken met de projectleiders waarbij de vragenlijst (zie 
Bijlage II) als leidraad diende. De interviews zijn beperkt tot de projectleiders 
omdat de vraagstelling ‘Hoe de besluitvormingsprocedure is verlopen' hier­
mee voldoende kon worden beantwoord. Dit geldt te meer omdat de keuze 
voor de gebruikte beoordelingsmethode in deze procedure niet de primaire 
onderzoeksvraag betreft (zie ook onderstaande tekst). Wellicht dat andere 
betrokkenen op onderdelen een afwijkend oordeel hebben; het beeld van de 
gevolgde procedure als geheel zal daardoor niet substantieel worden beïn­
vloed. Schriftelijke documentatie van de desbetreffende stuur- en projectgroe­
pen diende ter verificatie van de informatie die uit de interviews naar voren 
kwam. Daarnaast is er zoveel mogelijk gebruikgemaakt van schriftelijk mate­
riaal om de resultaten van de interviews te ondersteunen. Het betreft onder 
meer jaarverslagen, informatiebeleidsplannen en projectverslagen. Op deze 
wijze zijn de diverse invalshoeken; informatie- en communicatietechnologie, 
financiën en strategie, belicht. Per voorbeeld sluiten we af met conclusies. 
Tussen de cases 1 tot en met 5 en 6 bestaat in die zin een verschil dat eerstge­
noemde retrospectief zijn beoordeeld terwijl case 6 nog in uitvoering was. Dit 
heeft het tevens mogelijk gemaakt dat daarbij de evamix-methode kon 
worden toegepast.
Bij het presenteren van de gegevens uit de interviews is gebruikgemaakt van 
de systematiek Deitz (1996) uit zijn proefschrift ‘IT investeringen tussen bere­
keningen en inspiratie' bedoeld om cases overzichtelijk te presenteren. Het 
betreft zowel aspecten van organisatie en strategie alsook zaken met betrek­
king tot budgettering, prioriteiten en projecten zowel in formele als in feite­
lijke zin. Op de InformatieTechnologie InvesteringsSelectie Systematiek van 
Deitz zijn we reeds in hoofdstuk 4 ‘Bedrijfseconomische benaderingen van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie' uitgebreid inge-
gaan.
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Kort samengevat kunnen we stellen dat het hoofddoel van deze case-study is 
om in kaart te brengen hoe de besluitvorming binnen de onderzochte organi­
saties rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie 
verloopt. Dit betekent dat we allereerst inzicht willen krijgen in hoe het 
besluitvormingsproces verloopt en vervolgens ook inzicht willen krijgen in 
wat er besloten wordt; met andere woorden welk investeringsalternatief wordt 
gekozen en welke procedures zijn gevolgd, welke overwegingen hebben bij 
deze keuze een rol gespeeld. Om hierin inzicht te kunnen verkrijgen is het 
noodzakelijk de rol die informatie- en communicatietechnologie binnen een 
organisatie speelt goed in beeld te hebben. We zullen in de beschrijving van de 
cases hieraan dan ook aandacht besteden. Het besluitvormingsproces zoals 
dat in de praktijk in een organisatie verloopt zetten we vervolgens af tegen de 
beschrijvingen die we in de theorie tegenkomen. Met deze beschrijvingen in 
de hand zullen we:
-  een verklaring trachten te geven voor de verschillen tussen theorie en prak­
tijk;
-  het door ons ontwikkelde conceptueel beslismodel rondom investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie helpen te operationaliseren.
Na de beschrijving van een zestal cases sluiten wij dit hoofdstuk af met een 
algemene analyse, waarin we de praktijk zullen confronteren met het door ons 
ontwikkelde model, en met conclusies.
8.1 Case 1: Een productie bedrijf
8.1.1 Inleiding 
Algemeen
Het betreft een internationale industriële bakkerij met productiefaciliteiten 
voor patisserieproducten zoals moorkoppen, slagroomsoesjes etcetera. Alle 
producten worden na productie onmiddellijk diepgevroren, gedistribueerd en 
verkocht als diepvriesgebak. De productiecapaciteit is 650 kilogram per uur. 
De omzet over 1997 was dertien miljoen met gemiddeld tweeëntwintig perso­
neelsleden over 1997. Met een solvabiliteit van 40% verkeert het bedrijf in een 
financieel gezonde situatie.
Organisatie
De onderneming bestaat sinds 1992. Binnen de organisatie zijn twee produc­
tieploegen van zes personen, inclusief een meewerkend voorman, werkzaam. 
Daarnaast is er een afdeling Afwerking, bestaande uit drie personen, inclusief 
voorman, alwaar de producten worden ‘gedecoreerd’. Voor het aansturen van 
de productie zijn een logistiek medewerker en een planner verantwoordelijk.
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Daarnaast is er een onderhoudsfunctionaris die aangestuurd wordt door de 
algemeen directeur.
Een administratief medewerker is verantwoordelijk voor de day-to-day finan­
ciële en orderadministratie. Er is ook nog een commercieel medewerker 
buitendienst; deze functionaris rapporteert rechtstreeks aan de commercieel 
directeur. De taken ten behoeve van informatiebeleid en -management zijn in 
de organisatie niet apart benoemd. Op een termijn van twee jaar wordt er 
intern niet aan een reorganisatie gedacht. De interne situatie laat zich dus als 
stabiel omschrijven. De externe situatie geeft een ander beeld; er zijn concur­
renten die op het vinkentouw zitten om een marktaandeel te veroveren.
Concurrentiepositie en bedrijfsstrategie
Er zijn op dit moment vijf Europese producenten van diepvriespatisserie. 
Deze organisatie heeft een marktaandeel van 15%. Het afzetgebied bevindt 
zich voornamelijk op groothandelsniveau. Vervolgens worden de producten 
op een viertal markten verkocht te weten: detailhandel, restaurants en hotels 
en cateringbedrijven. De organisatie heeft zich tot doel gesteld zich te speciali­
seren in productie en verkoop van patisserie producten. Het missiestatement 
van de organisatie luidt als volgt: “Wereldleider te zijn in de productie en 
verkoop van diepvriespatisserie in termen van kwaliteit en variëteit”. Het is 
een ‘sales-driven’ verkoop- en productieorganisatie. Deze onderneming kent 
een platte organisatiestructuur waarin de besluitvormingslijnen kort zijn om 
snel te kunnen reageren op de omgeving.
Informatie- en communicatietechnologiebeleid
Binnen deze organisatie is geen informatie- en communicatietechnologiebe- 
leid expliciet geformuleerd. Investeringen in het kader van informatie- en 
communicatietechnologie worden per ‘voorkomen' beoordeeld. Er vindt dan 
ook geen proactief projectenportefeuille beheer plaats. Deze organisatie is 
geen voorloper, en wil dat ook niet zijn, op het terrein van informatietechno­
logische innovatie. Zij maakt gebruik van bewezen technologie.
Planning en control bij investeringen
Er wordt niet gewerkt met budgetten en er is dus ook geen apart investerings­
budget binnen deze organisatie voor investeringen in informatie- en commu­
nicatietechnologie. Er wordt vooraf geen ontvangsten-uitgaven afweging per 
investering gemaakt. Wel worden de uitgaven bewaakt om er op toe te zien dat 
de geschatte uitgaven en de gedane uitgaven ‘in de pas lopen'. Er wordt wel een 
begroting op basis van het aantal benodigde uren opgesteld. Ideeën op het 
terrein van informatie- en communicatietechnologie kunnen binnen alle 
geledingen van de organisatie ontstaan; van productiemedewerker tot en met 
de commercieel directeur. Ook kan een externe trigger ten grondslag liggen 
aan een idee op het gebied van informatie- en communicatietechnologie.
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Deze ideeën worden bij de directie ingediend die ze vervolgens beoordeelt. 
Het vertalen van ideeën naar concrete projectvoorstellen gebeurt vooralsnog 
door de commercieel directeur. De criteria waarop ideeën worden beoordeeld 
zijn, behoudens de technische haalbaarheid en bewezen technologie, niet 
concreet gemaakt en niet voor alle medewerkers inzichtelijk. Tot investeringen 
in informatie- en communicatietechnologie wordt op ad-hoc basis door de 
directie, bestaande uit een commercieel en algemeen directeur, tesamen beslo­
ten.
8.1.2 Investeren in een managementinformatiesysteem 
A A N L E ID IN G
Binnen de organisatie manifesteerde zich medio 1997 een grote behoefte aan 
informatie over de grootte van de voorraden zowel wat betreft de grondstof­
fen alsmede het gereed product. Deze informatiebehoefte ontstond niet plot­
seling maar groeide geleidelijk en kwam enerzijds voort uit een expansieve 
groei binnen het bedrijf en anderzijds door de wijze van ad-hoc productie- 
planning, dat wil zeggen gebaseerd op planningen van dag tot dag zonder 
verder vooruit te kijken. Deze groei leidde niet alleen tot uitbreiding van het 
aantal personeelsleden en tot taakspecialisatie van de functionarissen maar 
ook tot de behoefte om planmatiger met de productiecapaciteit om te kunnen 
gaan. Deze wens werd concreet vertaald in de eis twee weken vooruit te 
kunnen kijken. Daarnaast ontstond tevens de informatiebehoefte om voor- 
raadmutaties vast te leggen bij op- en overslagbedrijven teneinde de voorra­
den daar te kunnen controleren. Bovengenoemde redenen laten zich het best 
omschrijven als intern noodzakelijk. Daarnaast is er tevens sprake van externe 
noodzaak en wel om een tweetal redenen:
-  Ten eerste de behoefte van de klanten om, met het groter worden van de 
organisatie van de leverancier, meer inzicht te krijgen in de uitstaande 
orders van onder meer gereed product. Door de groei van de organisatie 
worden de contacten geformaliseerd waardoor inzicht in de uitstaande 
orders voorheen via ‘Piet' verkregen werden en straks via het informatie­
systeem;
-  ten tweede de eis van de accountants, vanwege de verplichting rondom de 
externe verslaglegging. Hierdoor is het hebben en gebruiken van een voor­
raadbeheersysteem een eis die door de accountants is opgelegd.
Omdat er nog geen sprake was van een infrastructuur of systematiek van 
voorraadbeheer heeft de organisatie ervoor gekozen zich te laten leiden door 
het beschikbare aanbod van systemen. De huidige werkwijze kenmerkt zich 
door het eenmaal per maand inventariseren van de aanwezige voorraden. Om 
nu zowel aan de interne alsook aan de externe informatiebehoefte te kunnen 
voldoen is er voor gekozen om in die behoefte met behulp van een informatie-
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systeem te gaan voorzien. Deze investering houdt het midden tussen confec­
tiewerk (operationeel niveau) met organisatorisch specifieke aanpassingen en 
maatwerk (tactisch niveau). We hebben ondanks het gemengde karakter toch 
gemeend deze case beschrijving te moeten opnemen. Het betreft in dit geval 
niet alleen de afwegingen rondom de aanschaf van een managementinforma­
tiesysteem (de software) maar tevens de investeringsbeslissing voor de hard­
ware waarop het systeem dient te gaan draaien. De procedure om te komen 
tot een management informatiesysteem, inclusief de bijbehorende hardware is 
in juni 1997 gestart. Betrokkenen bij deze procedure zijn de volgende mede­
werkers, aangewezen door de commercieel directeur: medewerker planning, 
logistiek medewerker, administratief medewerker en de commercieel direc­
teur zelf. Deze procedure is opgedeeld in twee fasen, waarin elke fase een 
aantal activiteiten kent, te weten:
I -  het definiëren van een pakket van eisen (aspiratieniveau) voor de soft­
en hardware;
-  het uitvoeren van een marktverkenning en eerste selectie zowel voor 
wat betreft de software alsmede de hardware;
-  het bepalen van de keuze voor een alternatief.
II -  installeren hardware;
-  configureren software;
-  trainen medewerkers;
-  evalueren gebruik soft- en hardware;
-  controleren offerte versus gedane uitgaven.
I Het definiëren van het aspiratieniveau ten aanzien van de soft- en hard­
ware
In de beschrijving van het aspiratieniveau onderscheiden we een aantal eisen 
dat zowel betrekking heeft op de software alsook op de hardware. Daarnaast is 
er sprake van aparte criteria ten aanzien van de investeringsbeslissing voor de 
hardware en voor de software. We zullen eerst een overzicht geven van de 
criteria die op beide betrekking hebben.
-  kostentechnisch aantrekkelijk en uit de lopende middelen te financieren
-  compatibel met het huidige financieel informatiesysteem
-  technisch realiseerbaar
-  ‘shock prove’ dat wil zeggen ontwikkeld met een techniek die zichzelf reeds 
in de praktijk bewezen heeft (er bestaat geen behoefte aan innoverende 
soft- of hardware)
-  betrouwbaarheid van de leverancier
-  betrouwbaarheid en beschikbaarheid van de hard- en software
-  service
-  levertijd
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De software
De criteria waaraan de software moet voldoen zijn de volgende:
-  gewenste functionaliteit
-  betrouwbaarheid van de leverancier
-  bedieningsgemak
-  opleidings- en trainingsfaciliteiten
De hardware
De gewenste criteria waaraan de hardware moet voldoen zijn de volgende:
-  A-merk
-  goede prijs/prestatieverhouding
-  snelheid
-  dedicated server waarop alle bestanden centraal kunnen worden bewaard
Het uitvoeren van een marktverkenning en vervolgens het maken van een selectie 
zowel voor wat betreft de software alsmede de hardware 
Het zoekproces in de vorm van een marktverkenning vond sequentieel plaats. 
Dat wil zeggen dat een alternatief werd beoordeeld op basis van het pakket 
van eisen. Voldeed het alternatief niet dan werd gezocht naar een ander alter­
natief. Centraal binnen deze marktverkenning staat benchmarking met 
concurrenten van de betrokken organisatie, op basis waarvan een beeld van 
de vaak gebruikte soft- en hardware ontstaat. Er zijn totaal zeven alternatieven 
onderzocht voor soft- en hardware, in een tijdsbestek van enkele maanden. 
Het is gedurende het zoekproces niet nodig gebleken aanpassingen in het 
eisenpakket aan te brengen; geen aanpassingen op het gebied van het aantal 
criteria en ook geen aanpassingen op de hoogte van de waarden van diezelfde 
criteria. Dat wil zeggen dat het aspiratieniveau van de organisatie gedurende 
het gehele besluitvormingsproces onveranderd is gebleven. Het toepassen van 
de compensatorische regel met betrekking tot de criteria heeft in dit besluit­
vormingsproces niet plaats gevonden.
Het uitvoeren van de marktverkenning wordt verricht door bovengenoemde 
functionarissen, allen werkzaam in de desbetreffende organisatie.
De selectie
Er wordt niet gewerkt met budgetten en er is dus ook geen apart investerings­
budget voor dit project beschikbaar. Het project wordt ‘out-of-pocket' 
betaald. Er wordt geen aandacht besteed aan een ontvangsten-uitgaven- 
analyse. De uitgaven worden wel bewaakt om er op toe te zien dat de geschatte 
uitgaven en de gerealiseerde uitgaven ‘in de pas lopen'. Aan de bovenstaande 
criteria zijn geen gewichten toegekend. Uit de interviews is echter duidelijk 
naar voren gekomen dat aan het criterium van de uitgaven de hoogste priori­
teit werd toegekend. Omdat het zoeken naar alternatieven sequentieel heeft
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plaats gevonden is per keer het gevonden alternatief vergeleken met het eisen­
pakket. Indien het alternatief niet voldeed aan het eisenpakket werd het 
zoeken naar een ander alternatief opgevat. Op deze wijze is de selectie voor 
het uiteindelijk gekozen alternatief tot stand gekomen. De methoden van 
terugverdientijd en ‘return on investment' om investeringsalternatieven te 
kunnen selecteren zijn deze organisatie wel bekend maar gezien de absolute 
noodzaak van de investering achtte de commercieel directeur het niet noodza­
kelijk dergelijke methoden toe te passen. Er is wel een risico-analyse binnen de 
organisatie uitgevoerd. Helaas staan de resultaten ervan niet op papier. Een 
van de grootste risico's, namelijk het niet tijdig kunnen bestellen van grond­
stoffen is ondervangen door de mogelijkheid op te nemen om bij calamiteiten 
schaduw te gaan draaien. Deze gehele eerste fase heeft 6 maanden in beslag 
genomen en is in december 1997 afgerond.
II De tweede fase bestaat uit de volgende activiteiten:
-  het installeren van de hardware
-  het trainen van de medewerkers
-  het evalueren van de soft- en hardware
-  het controleren van de offerte en deze vergelijken met de gedane uitgaven.
Deze tweede fase startte in december 1997 en is in het najaar van 1998 afge­
rond.
Het installeren van de hardware
Het installeren van de aangeschafte hardware vond off-line plaats door de 
leverancier buiten de reguliere werktijden om. Zodoende werden de lopende 
processen slechts minimaal gehinderd.
Het configureren van de software
Het installeren van de software is door de commercieel directeur zelf ter hand 
genomen. Deze software is modulegewijs geïmplementeerd; als eerste de 
bestel functionaliteit. Het ‘vullen' van het management informatiesysteem is 
tevens door de commercieel directeur ter hand genomen. De betrokken 
medewerkers zijn ‘on the job’ getraind door het software huis. Intern zijn er 
door de betrokken medewerkers zelf stroomschema‘s opgesteld om de nieuwe 
werkwijze inzichtelijk te maken en op deze wijze de nieuwe manier van 
werken snel onder de knie te krijgen.
Het evalueren van het gebruik van de aangeschafte soft- en hardware 
Een maand na de implementatie van de soft- en hardware voert de commer­
cieel directeur evaluatiegesprekken met alle interne en externe (de klanten) 
betrokkenen. Vervolgens zal er na elke twee maanden worden geëvalueerd. 
Van deze evaluaties zullen schriftelijke verslagen worden gemaakt. Met behulp
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van deze verslagen wordt binnen deze organisatie het leerproces vastgelegd. 
De laatste activiteit uit de tweede fase bestaat uit het controleren van de offerte 
versus de gedane uitgaven. Op basis van nacalculatie worden de offerte en de 
uiteindelijk in rekening gebrachte uitgaven met elkaar vergeleken. Bijsturing is 
dan niet meer mogelijk, daarvoor is het te laat, maar de uitkomst vormt voor 
de commercieel directeur een aanleiding om in overleg te treden met de leve­
rancier.
8.1.3 Conclusies
Indien we het door ons ontwikkelde model afzetten tegen de procedure zoals 
die door de productieorganisatie in deze case is gehanteerd dan zien we dat bij 
deze case op een tweetal punten is afgeweken van ons model:
1. weliswaar worden bij het beoordelen van alternatieven zowel kwantitatieve 
alsook kwalitatieve ontvangsten en uitgaven onderscheiden maar uiteinde­
lijk kregen de financiën de hoogste prioriteit en is er met de overige criteria 
niets gebeurd. Het definiëren van criteria die in de besluitvormingsproce­
dure verder geen rol spelen achten wij niet zinvol.
2. In tegenstelling tot aandacht voor de uitgaven is er aan de ontvangsten 
nauwelijks aandacht besteed. Omdat de ontvangsten onvoldoende gedefi­
nieerd zijn is het alleen mogelijk de uitgaven te bewaken en is sturing op 
ontvangsten niet mogelijk.
Wij kunnen melden dat deze organisatie bij de eerstvolgende investering in 
informatie- en communicatietechnologie voornemens is om gebruik te gaan 
maken van het door ons ontwikkelde model. Aan dit voornemen liggen de 
volgende overwegingen ten grondslag:
-  de behoefte om niet alleen de uitgavenkant maar tevens ook aandacht te 
besteden aan de inkomstenkant wordt groter;
-  daarnaast kan met behulp van dit model de kwetsbaarheid van de functie 
van commercieel directeur worden teruggedrongen. Hij wordt immers in 
de gelegenheid gesteld zijn impliciete kennis expliciet te maken. Daarnaast 
worden andere medewerkers op deze wijze in het besluitvormingsproces 
betrokken. Dit heeft positieve gevolgen voor het bereiken van consensus en 
het creëren van een draagvlak voor een bepaalde oplossing in deze organi­
satie, alsmede het verwerken van hun kennis;
-  nacalculatie als sturingsinstrument wordt als onvoldoende ervaren. Het 
gebruik van een ander sturingsinstrument wordt overwogen.
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8.2 Case 2: Een financiële instelling
8.2.1 Inleiding 
Algemeen
Deze bancaire instelling, met ruim vijfendertigduizend werknemers wereld­
wijd, is actief op het gebied van verzekeren, bankieren en beleggen. De totale 
opbrengst over 1997 bedroeg circa 45 miljard gulden. Bovengenoemde instel­
ling had in Nederland ruim 12000 medewerkers in dienst in 1997, en kende 
een totale opbrengst van circa dertien miljard gulden op een balanstotaal van 
honderd miljard gulden.
Organisatie
De bancaire instelling in Nederland kent zeven business units; waaronder de 
Support & Development unit. Het doel van de Support & Development unit 
is meerledig, te weten:
-  het aansturen van business units overstijgende projecten;
-  het voeren van het projectmanagement;
-  het vergroten van de innovatie ten behoeve van de financiële dienstverle­
ning.
Zowel de interne alsmede de externe situatie van deze organisatie laat zich als 
niet stabiel omschrijven. Voor wat betreft de interne organisatie vindt er op 
korte termijn een wijziging plaats die tot gevolg heeft dat de bancaire en verze- 
keringsactiviteiten in aansturing en uitvoering gesplitst gaan worden. Dit zal 
leiden tot de oprichting van een business unit waarin de bancaire activiteiten 
worden ondergebracht en een business unit waarin men zich richt op verzeke- 
ringsactiviteiten. Daarnaast wordt er gedacht over een geografische spreiding 
van de twee hoofdkantoren (een voor bancaire zaken en een voor verzeke- 
ringsactiviteiten). Voor wat betreft de externe situatie is er thans een concen­
tratietendens in de sector voor financiële dienstverlening gaande. Het is de 
verwachting dat de financiële dienstverlening over een aantal jaren voorname­
lijk zal zijn geconcentreerd in minder, maar grotere, financiële instellingen. 
Het management van deze organisatie is van mening als organisatie een 
belangrijke rol te kunnen vervullen bij deze ontwikkelingen en op deze wijze 
een aantal strategische doelstellingen te realiseren. Bovendien legt het de basis 
voor verdere internationale expansie, hetgeen een andere belangrijke doelstel­
ling is. De conclusie dat het hier een onzekere situatie betreft waaraan zowel 
interne alsook externe factoren ten grondslag liggen is hierdoor gerechtvaar­
digd.
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Bedrijfsstrategie
De organisatie heeft zich ten doel gesteld financiële producten en diensten, in 
de breedste zin van het woord, te ontwikkelen en te verkopen. Het creëren van 
duurzame aandeelhouderswaarde staat hierbij voorop; hetgeen slechts moge­
lijk is door de klant de hoogste toegevoegde waarde te bieden. Deze organisa­
tie streeft ernaar een toonaangevende internationale verzekerings,- bank- en 
beleggingsgroep te zijn. Zij wil deze doelstelling verwezenlijken in een omge­
ving die gekenmerkt wordt door consolidatieprocessen. Deze consolidatiepro­
cessen worden op hun beurt weer versneld door de naderende invoering van 
de euro, deregulering, toenemende globalisering, convergentie van financiële 
diensten en een sterk groeiende markt voor vermogensopbouw. De strategie 
van deze organisatie is zowel gericht op externe groei door overnames of 
fusies, als op autonome groei en ontwikkeling. In de komende jaren wordt 
gestreefd naar verdere uitbreiding naar een Europees platvorm. Daarnaast 
wordt een sterkere aanwezigheid uitgebouwd voornamelijk in de Verenigde 
Staten en Azië. In Europa profileert deze organisatie zich als een vooraan­
staand leverancier van geïntegreerde financiële dienstverlening. Via een 
verscheidenheid aan distributiekanalen biedt ze een volledig pakket verzeke­
ringsbank- en beleggingsproducten aan particulieren, bedrijven en institutio­
nele beleggers. Op andere markten concentreert deze organisatie zich op gese­
lecteerde klantensegmenten, ‘product lines’ en/of distributiekanalen.
De belofte ‘Solid partners, flexible solutions' staat voor de waarden van solidi­
teit, begrip, innovatie en directheid, waar deze organisatie zich op laat voor­
staan. Het is een sales-driven organisatie, waarbij het innovatieve aspect voor 
wat betreft informatie- en communicatietechnologie een belangrijke plaats 
inneemt.
Informatie- en communicatietechnologiebeleid
Binnen deze organisatie laat het informatie- en communicatietechnologiebe- 
leid zich als volgt beschrijven: het informatie- en communicatietechnologie- 
beleid dient ondersteunend te zijn aan de strategie van de organisatie. Infor­
matie- en communicatietechnologie vormt en bepaalt in belangrijke mate de 
primaire processen. Door voorop te willen lopen in het toepassen van infor­
matie- en communicatietechnologie, de term innovatie staat hoog in het 
vaandel, hoopt men de concurrenten voor te zijn. Het informatie- en commu- 
nicatietechnologiebeleid wordt centraal in de organisatie vastgesteld (infor- 
matieplan) en met behulp van centrale ondersteuning in de organisatie neer­
gezet en uitgevoerd. Investeringen in het kader van informatie- en 
communicatietechnologie worden ‘per voorkomen' beoordeeld. Dit houdt in 
dat op basis van de goedgekeurde projectvoorstellen het budget wordt vastge­
steld. Voor bedragen boven 2,5 miljoen gulden is de goedkeuring door de 
Raad van Bestuur noodzakelijk. Er geldt een algemene rentabiliteitseis van 
15% op investeringen. Deze eis wordt niet in alle gevallen als ‘hard’ gehan-
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teerd; daar waar het strategische investeringen betreft kan de deze rentabili- 
teitseis worden ‘aangepast'.
Planning van investeringen
Bij grote projecten is er allereerst sprake van het opstarten van een business 
case. Het opstarten van een dergelijke business case is standaard daar waar het 
gaat om investeringsprojecten die een bedrag van 2,5 miljoen gulden te boven 
gaan. Een business case is te beschouwen als een pilot, als een opmaat voor het 
‘echte project'. Op deze wijze kan met een klein budget en zonder al te veel 
risico te lopen, worden proefgedraaid voor een groot, bijvoorbeeld organisa­
tiebreed, project. Een business case dient echter wel dezelfde onderdelen als 
het masterplan te bevatten en is hierdoor te vergelijken met een verkleind 
projectplan. Mislukt zo'n business case dan staan er twee wegen open:
1. het project komt te vervallen op basis van de ervaringen in de business 
case;
2. het masterplan wordt bijgesteld en men gaat alsnog aan de slag.
8.2.2 Investeren in een card ten behoeve van multifunctionele toepassingen voor ban­
caire cliënten
A A N L E ID IN G
De dienstverlening in de bancaire wereld wordt steeds virtueler. Voor het 
innen van de eigen tegoeden kan de cliënt zonder het bankgebouw te betreden 
en zonder contact met bankmedewerkers 24-uur per dag terecht bij de geld­
automaat. Met de betalingen die de cliënt met de bankpas verricht kan een 
consumentenprofiel worden opgesteld. Dit profiel vormt mede de input voor 
nieuw te ontwikkelen producten en diensten en de distributie ervan. Tevens 
biedt een dergelijke kaart de mogelijkheid om de multifunctionaliteit van de 
‘gewone' bankpas uit te breiden. We kunnen dan onder meer denken aan 
toegangsfaciliteiten zoals bijvoorbeeld een strippenkaart, parkeerfaciliteiten 
en internet toegang. Kortom de multifunctionaliteit van deze card laat zich als 
volgt omschrijven:
-  ter ondersteuning van de primaire bancaire processen en
-  als autorisatiefaciliteit.
Met andere woorden met behulp van deze cards is het mogelijk een grote 
groep mensen die bepaalde handelingen met deze card verrichten te indivi­
dualiseren en daarmee te lokaliseren. Hierop kan dan vervolgens de productie 
en distributie van goederen en diensten worden afgestemd. Het is dus de 
bedoeling om via deze card de distributie van producten en diensten richting 
de cliënt te ondersteunen. De redenen van deze organisatie om in een degelijk 
project te participeren zijn de volgende:
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1. In dit project participeerde niet alleen de in deze case beschreven bank 
maar ook een aantal andere bancaire instellingen. Het participeren in een 
dergelijke informatie- en communicatietechnologie investering met 
andere instellingen wordt beschouwd als een investering van strategisch 
belang. Immers voor elke organisatie is het van belang te weten waar de 
klanten zitten, wat ze willen en hoe je ze als organisatie aan je kunt binden. 
Niet deelnemen hieraan was dan ook niet aan de orde zolang de andere 
grote deelnemers hun participatie continueerden;
2. ter vervanging van en als aanvulling op het ‘pinnen';
3. als tegenzet tegen de concurrentie met soortgelijk initiatief;
4. om vernieuwend bezig te zijn.
Het investeren in een dergelijke card is niet primair gericht op het voldoen aan 
de algemene rentabiliteitseis van 15% omdat het hier een investering van stra­
tegisch belang betreft. Er wordt geen aandacht besteed aan een ontvangsten- 
uitgavenanalyse. De methoden van terugverdientijd, return on investment en 
netto contante waarde en de optietheorie zijn in deze organisatie bekend. Er 
wordt echter geen gebruik van gemaakt omdat het hier een strategische inves­
tering betreft die met meerdere organisaties wordt gedragen. Wel wil de orga­
nisatie inzicht krijgen in dergelijke omvangrijke projecten voor wat betreft de 
uitgaven. De totale raming in Nederland bedraagt zo’n 250 à 500 miljoen 
gulden. Het is overigens wel gebruikelijk dat de betrokkenen de eventueel te 
behalen voordelen aandragen. De investering past in het strategisch plan van 
de organisatie en daarmee ook in informatie- en communicatietechnologie- 
beleid. Immers het informatie- en communicatietechnologiebeleid dient een 
afgeleide te zijn (en is dat in deze organisatie ook) van de strategie van de 
organisatie. Vooronderzoek toonde aan dat de investering, gericht op de 
multifunctionaliteit van de card, technisch realiseerbaar was. Deze mening 
wordt gedeeld door bancaire instellingen in het buitenland alwaar deze multi­
functionaliteit reeds ter beschikking van de cliënten is gesteld. Het project is in 
1995 bij deze organisatie intern gestart en kent de volgende fasen:
1. het uitonderhandelen van de te gebruiken techniek (medio 1995 afge­
rond);
2. het massaal verspreiden van de cards, exclusief de multifunctionaliteit 
(eind 1997 afgerond);
3. het opleveren van een intern compleet werkend, inclusief de gewenste 
multifunctionaliteit van het systeem (eind 2000 klaar).
Voor wat betreft aansturing en financiering haken we aan bij de reeds boven­
genoemde fasering:
ad 1. zowel de projectaansturing alsook de financiering vindt op centraal niveau 
binnen deze organisatie plaats;
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ad 2. het massaal verspreiden van de cards gebeurt zowel op centraal alsook op 
decentraal niveau. Hetzelfde geldt voor de uitgaven die daarmee gepaard gaan; 
zowel op cen traal alsmede op decentraal niveau worden deze gedragen; 
ad 3. vanwege de technische complexiteit van het project vindt de aansturing vanuit 
centraal plaats met decentrale input.
Per fase (zie boven) werd het project afgesloten en werd een nieuwe projector­
ganisatie ingericht. Per fase is zowel intern als extern overeenstemming 
bereikt. Bij de interne onderhandelingen is het consensus model gehanteerd. 
Voor wat betreft de overeenstemming met de ‘externen' is niet zozeer het 
consensusmodel gehanteerd maar werd het onderhandelingsspel meer 
conform de regels in de ‘politieke arena' opgevoerd. Dat de grootste partijen 
het meeste zeggenschap hadden behoeft geen nadere uitleg. De criteria op 
basis waarvan de onderhandelingen onder meer plaatsvonden wijzigden 
gedurende het gehele besluitvormingsproces. Niet alleen het aantal criteria 
varieerde maar tevens het gewicht dat aan criteria is toegekend. Dat hangt 
enerzijds samen met het voortschrijdend inzicht van alle betrokken partijen 
en anderzijds ligt een aantal exogene factoren hieraan ten grondslag. Een 
voorbeeld van een dergelijke exogene factor is het gedrag van de concurrenten 
die een soortgelijk product op de markt dreigden te brengen. Daarnaast 
speelde een verschuiving in marktvolume een belangrijke rol.
Er is sprake van twee alternatieve mogelijkheden. De ene mogelijkheid die in 
samenwerking met deze organisatie gerealiseerd zal worden en de andere 
mogelijkheid die in samenwerking met andere bancaire instellingen tot stand 
zal komen. Het zoeken naar alternatieven is sequentieel gebeurd. De keuze 
voor het alternatief is in belangrijke mate bepaald door de wens in het ‘groot­
ste kamp’ van betrokken partijen te willen zitten. Het betreft hier een investe­
ring van strategisch belang. Aangezien het hier een bancaire organisatie 
betreft, aan de beurs genoteerd, stuurt zij sterk op aandeelhouderswaarde. 
Daarnaast speelt uiteraard de aandacht voor de klant een belangrijke rol. 
Omdat het in dit geval om een investering gaat met een innovatief karakter en 
een lange tijdhorizon wordt er veel aandacht aan de uitgaven en minder aan 
de ontvangsten besteed. Immers door een lange horizon wordt de betrouw­
baarheid van de schattingen over de mogelijke uitvangsten minder. De bij 
deze organisatie bekende methoden om investeringen te selecteren zijn bij 
deze investering niet toegepast omdat er volgens de betrokken partijen te 
weinig informatie bekend was. Indien er voor investeringen van bijzonder 
grote omvang goedkeuring van de raad van commissarissen nodig is, dan is 
een ‘return on investment' en een ‘netto contante waarde' berekening 
verplicht. Er zijn verschillende risicoanalyses uitgevoerd. Deze analyses 
worden als het ware ‘afgedwongen' door bepaalde instanties in hun toezicht­
houdende rol. Deze analyses hadden betrekking op de volgende items:
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-  de duur van het project en de gevolgen van een eventuele uitloop van dit 
project;
-  de bouwer van de software;
-  het klantenvolume;
-  risicospreiding door deelname van meerdere partijen.
Wij vervolgen nu de beschrijving van deze case met een uiteenzetting van het 
implementatieplan. Het implementatieplan kent een drietal activiteiten:
1. richten
2. inrichten
3. verrichten.
ad 1. Richten. Dit betreft het opstellen van een initieel projectplan. Een dergelijk 
projectplan bevat onder meer informatie als: Wat gaan we doen met welke 
medewerkers en/of externe partijen;
ad 2. Inrichten. Het inrichten heeft betrekking op het uitvoeren van de gemaakte 
afspraken;
ad 3. verrichten. Deze derde activiteit heeft te maken met het tot een lopend geheel 
maken van alle benodigde activiteiten en richt zich met name op het eindpro­
duct.
Er wordt niet standaard een evaluatie uitgevoerd. Daar waar de investering 
met name besparingen te weeg kan brengen wordt het evalueren als control 
instrument gehanteerd. Het evalueren van projecten wordt bij tegenvallers of 
komende tegenvallers wel opgepakt. De projectrapporten en evaluaties 
worden via intranet binnen de organisatie aan alle betrokkenen ter beschik­
king gesteld.
8.2.3 Conclusies
Indien we het door ons ontwikkelde model afzetten tegen de procedure zoals 
die door de productieorganisatie in deze case is gehanteerd dan zien we dat bij 
deze case op een drietal punten is afgeweken van ons model:
1. Er is alleen aandacht besteed aan kwantitatieve ontvangsten en uitgaven; 
de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven zijn niet in beschouwing geno­
men.
2. Het belangrijkste criterium om uiteindelijk voor een alternatief te kiezen 
was gebaseerd op deelname van andere partijen. Ook voor deze case geldt 
dat wij het weinig zinvol achten criteria vast te stellen zolang deze criteria 
geen rol in het besluitvormingsproces te laten spelen.
3. Dit geldt evenzeer voor de ontvangsten-uitgaven afweging die geen rol 
speelt in het besluitvormingsproces; immers de deelname van andere par­
tijen is van doorslaggevende betekenis bij de keuze om in dit project te par­
ticiperen.
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8.3.1 Inleiding 
Algemeen
Het betreft een organisatie die zich onder meer bezighoudt met de uitvoering 
op het gebied van de sociale zekerheid. Voor de uitvoering van haar taken 
heeft deze organisatie een budget van bijna vijfhonderd miljoen gulden, in 
1997, tot haar beschikking.
Organisatie
Er zijn ruim vijfendertighonderd personeelsleden werkzaam binnen de orga­
nisatie. De organisatie bestaat uit een hoofdkantoor met een aantal, ruim 
twintig, districtskantoren. Uitgangspunt bij de relatie tussen hoofdkantoor en
districtskantoren is het motto ‘decentralisatie tenzij...  '  Op het hoofdkantoor
zetelt de directie, het bestuur en de centrale afdelingen. Op het hoofdkantoor 
vindt de beleidsvoorbereiding plaats en worden onder meer centrale richtlij­
nen vastgesteld inzake administratieve organisatie en automatisering. De 
centrale regels hebben niet alleen betrekking op automatisering en admini­
stratieve organisatie maar betreffen ook de lay-out en de formuleringen in de 
brieven. Een dergelijke uniformiteit is door ‘centraal' opgelegd. De dynamiek 
waarin deze organisatie zich bevindt wordt veroorzaakt door externe regelge­
ving. Er is verder geen sprake van concurrentie.
Bedrijfsstrategie
De missie van deze organisatie is het verstrekken van financiële middelen aan 
ruim vier miljoen cliënten. De termen efficiënt, effectief en rechtmatig nemen 
hierbij een centrale plaats in. In 1997 is in het kader van de nieuwe invulling 
van de bedrijfsfilosofie de verantwoordelijkheden- en bevoegdhedenregeling 
tussen hoofddirectie en kantoordirecteuren verder uitgewerkt en vastgesteld. 
Concepten voor besturingsinstrumenten zijn ontwikkeld en besluitvorming 
hierover heeft begin dit jaar plaatsgevonden. Het gaat hierbij om het werken 
met prestatieindicatoren, zoals bijvoorbeeld indicatoren voor de ontwikkeling 
van de medewerkers, arbeidstevredenheid en ziekteverzuim, een nieuwe 
begrotingssystematiek, een aangepaste rapportagestructuur en een manage­
ment-audit. Zoals we reeds onder het kopje ‘Organisatie’ aangaven is het 
uitgangspunt bij de relatie tussen hoofdkantoor en disctrictskantoren ‘decen­
tralisatie tenzij....’. Een op de vestigingsorganisatie en de besturingsfilosofie 
geënte overlegstructuur is in de herfst van 1997 ingevoerd. Dit houdt onder 
andere in dat er operationeel overleg van vestigingsdirecteuren is ingesteld. 
Tevens wordt een operationeel overleg ten behoeve van afdelingshoofden van 
het hoofdkantoor in het leven geroepen.
8.3 Case 3: Een verzekeraar
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Informatie- en communicatiebeleid
In 1997 is een eerste aanzet gegeven voor de ontwikkeling van een informatie- 
en communicatietechnologie strategie. Deze is mede gebaseerd op een nulme­
ting, in de vorm van een benchmarkonderzoek. Daartoe zijn allereerst de 
huidige informatie- en communicatietechnologie situatie en de problemen 
hieromtrent geïnventariseerd. Aan de hand van een pakket van eisen is gericht 
naar oplossingen gezocht. De verschillende alternatieven zijn inmiddels nader 
beschreven en worden aan de hand van bepaalde criteria zoals onder meer 
uniformiteit in de bedrijfsprocessen en een verlaging van de uitgaven aan 
informatie- en communicatietechnologie beoordeeld. Daarna kan een besluit 
worden genomen over de te implementeren informatiestrategie. Deze strate­
gie richt zich op de periode 2000-2010. De eisen die aan de uitvoering van 
sociale zekerheid worden gesteld zullen hierbij leidend zijn. Vervolgens zal een 
scenario worden opgesteld om migratie naar de nieuwe situatie mogelijk te 
maken. Deze organisatie is voor wat betreft de inzet van informatie- en 
communicatietechnologie geen voorloper maar veeleer een (late) volger. Dit 
hangt samen met het feit dat deze organisatie bestuurd wordt op betrouw­
baarheid. Het sturen op betrouwbaarheid en het willen zijn van een leader 
voor wat betreft de informatie- en communicatietechnologie is een contradic­
tio in terminis. Het totale informatie- en communicatietechnologiebudget 
voor 1997 bedraagt zo'n tachtig miljoen gulden.
Planning van investeringen
Netto contante waarde berekeningen bij het indienen van projectvoorstellen 
op het gebied van investeringen is een vereiste van de afdeling Control (zie 
paragraaf 8.3.2. ‘Investeren in een nieuw centraal computer platvorm’). Voor 
alle investeringen geldt, dus ook voor investering in informatie- en communi­
catietechnologie, dat nacalculatie verplicht is. De hoogte van het investerings­
budget wordt bepaald door de ingediende en goedgekeurde plannen; met 
andere woorden geen plannen geen geld.
8.3.2 Investeren in een nieuw centraal computer platvorm 
A A N L E ID IN G
In het informatie- en communicatiebeleidsplan wordt gesteld dat de organisa­
tie, als gegevensverwerkende instantie geen bijzondere eisen aan de informa­
tie- en communicatietechnologie stelt. Hierdoor wordt de mogelijkheid 
geschapen om gebruik te gaan maken van reeds op de markt aanwezige 
producten. Het afkalven van het marktaandeel van de huidige leverancier leidt 
tot destandaardisatie van het aanwezige computer platvorm. Dit leidt op haar 
beurt dan weer tot hogere uitgaven aan onderhoud en beheer. Op termijn zou 
dit kunnen leiden tot een zeer ongewenste afhankelijkheid en kwetsbaarheid 
in bedrijfsvoering ten gevolge van de ‘exoticiteit' van het computerplatvorm.
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De wens om marktconforme technologie in huis te halen en daarmee niet 
alleen de kwetsbaarheid in bedrijfsvoering te verkleinen maar tevens ook een 
groot arsenaal aan standaard tools ter beschikking te krijgen en zodoende de 
uitgaven te kunnen verlagen heeft het bestuur doen besluiten het huidige plat­
vorm ter discussie te stellen en op zoek te gaan naar alternatieven. De proce­
dure om te komen tot de keuze voor een nieuw platvorm kent de volgende 
stappen:
1. het formuleren van een pakket van eisen;
2. het verrichten van marktonderzoek;
3. het bereiken van consensus;
4. het maken van een keuze;
5. het implementeren van de gemaakte keuze.
ad 1. Het pakket van eisen ziet er als volgt uit:
-  de eis van marktconforme technologie wordt vertaald naar de eis van een 
marktaandeel van een van de in de top drie staande marktleiders;
-  behalve de top-drie eis van het product speelt tevens de rijpheid van het 
platvorm een grote rol;
-  daarnaast spelen betrouwbaarheid en beveiliging een cruciale rol.
ad 2. Het marktonderzoek richt zich op de drie marktleiders op het gebied van 
mainframe technologie. Tesamen met de eis van rijpheid van het platvorm en 
de eisen van betrouwbaarheid en beveiliging blijft er één platvorm over. 
Omdat het platvorm door meerdere leveranciers kan worden geleverd start de 
organisatie prijsonderhandelingen met deze leveranciers. 
ad 3. Het bereiken van consensus tussen de bij de besluitvorming betrokken 
partijen was niet eenvoudig. Dit hangt samen met een tweetal redenen:
-  de besluitvorming over het platvorm is al tweemaal eerder aan de orde 
geweest en wegens lage prioriteit in de tijd naar achter geschoven. Dat de 
tijd nu wel rijp is voor een dergelijke beslissing is mede te danken aan het 
feit dat de applicaties nu in een stabiele omgeving zitten zodat de techni­
sche laag kan worden aangepakt;
de keuze om het platvorm te vervangen impliceert dat er aan de applicatie- 
zijde geen ontwikkelingen zullen plaatsvinden voordat de totale migratie is 
afgerond medio 2001. Het overzetten van de applicaties wordt in de derde fase 
van het project uitgevoerd. Deze derde fase dient medio 2001 te zijn afgerond. 
2001 is tevens de einddatum van het gehele project. Welke partijen zijn 
betrokken bij de besluitvorming? De betrokken partijen zijn de hoofddirectie, 
het bestuur en de afdeling Ontwikkeling en Onderhoud geautomatiseerde sys­
temen. De knoop is uiteindelijk doorgehakt doordat deze organisatie, in 
tegenstelling tot hetgeen reeds eerder is gesuggereerd, sterk centralistisch 
bestuurd wordt, waardoor deze beslissing een top-down insteek kent en daar­
naast door de inzet van dwang- en machtsmiddelen zoals onder andere bij­
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voorbeeld het niet langer garanderen van ondersteuning van het gebruik van 
het huidige gebruikte platvorm. 
ad 4. Vervolgens is de keuze voor OS’93 gemaakt. Bij OS’93 is een ruimer assorti­
ment aan beveiligingshulpmiddelen standaard aanwezig vergeleken met het 
oude platvorm. Bij de afweging voor de keuze voor OS'93 speelden de bespa­
ring op uitgaven een belangrijke rol. Deze besparingen zijn in omvang 
dermate aanzienlijk, schatting van tientallen miljoenen guldens per jaar, dat 
verdere analyse bijvoorbeeld gericht op kwalitatieve ontvangsten niet noodza­
kelijk is geacht, behoudens het onder punt 4 genoemde argument van beveili- 
gingshulpmiddelen. Op basis van de netto contante waarde methode is een 
verplichte rentabiliteitsberekening gemaakt. De organisatie is bekend met 
andere methoden ter berekening van de rentabiliteit. De keuze voor de netto 
contante waarde methode is ingegeven door de volgende overwegingen:
-  de Control afdeling werkt met deze methode en potentiële projecten 
komen eerst langs deze afdeling voor een dergelijke berekening. Met een 
‘stempel' van deze afdeling erop maakt het projectvoorstel een betere kans 
om gehonoreerd te worden;
-  het sluit aan op dat wat nodig is ten behoeve van de externe verantwoor­
ding;
-  het is een eis van de Control afdeling om in ieder geval deze waarde bere­
kend te hebben.
Er is ook een uitgebreide risicoanalyse gemaakt. Allereerst een risicoanalyse 
binnen het project om het beheersmatig werken zeker te kunnen stellen; en 
ten tweede binnen de afdeling Ontwikkeling en Onderhoud geautomatiseerde 
systemen om de capaciteit, benodigd voor dit project, te kunnen garanderen. 
ad 5. Om de keuze voor dit platvorm daadwerkelijk gestalte te geven is een plan 
opgesteld om van het oude naar het nieuwe platvorm te migreren. Dat plan, 
opgesteld door de afdeling Ontwikkeling en Onderhoud geautomatiseerde 
systemen, kent een drietal fasen. Elk van deze fasen wordt afgerond met een 
go/no go beslissing. Per fase wordt een plan van aanpak opgesteld. Om het 
migreren goed te laten verlopen heeft er een benchmark plaatsgevonden met 
een organisatie, die belast is met het innen van overheidsgelden. Mede op 
basis hiervan is de onderstaande fasering tot stand gekomen.
In de eerste fase vindt de technische migratie naar een nieuw platvorm plaats. 
Deze migratie vindt plaats zonder aanpassing van applicaties. In de tweede 
fase wordt de middleware (grotendeels door de organisatie zelf ontwikkeld) 
overgezet. Aan het einde van deze fase wordt een go/no go beslissing genomen 
ten aanzien van het overgaan naar de derde fase, indien de middleware zonder 
de stabiliteit van de applicaties aan te tasten is overgezet. Input voor deze 
beslissing is het haalbaarheidsonderzoek waarbij de middlewarelaag echt 
gemaakt wordt. Gedurende een maand wordt een benchmark uitgevoerd om 
de vereiste volumes te testen. De derde fase bestaat uit het overzetten van de
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applicaties en het stroomlijnen van de bedrijfsprocessen. Met andere woorden 
eerst vindt de technische migratie plaats naar OS'93, vervolgens wordt de 
middleware laag gemaakt en daarna worden de applicaties overgezet. De laat­
ste fase dient medio 2001 te zijn afgerond. De planning & control van de afde­
ling Onderhoud & Ontwikkeling (waaronder tevens de Automatiseringsafde­
ling valt) bestaat onder meer uit het monitoren van de binnen de organisatie 
beschikbare capaciteit. Om nu de kennis en ervaring, opgedaan bij dit project, 
voor de organisatie vast te houden is er, daar waar er sprake was van externe 
ondersteuning, voor gezorgd dat er in gemengde teams gewerkt wordt. Dat 
wil zeggen dat een externe kracht in een team werkt met daarin tenminste een 
interne medewerker. Het kennismanagement is voor wat betreft dit project 
goed geregeld. Zo worden er uitgebreide voortgangs- en evaluatierapportages 
opgesteld. Deze zijn voor een ieder in te zien. Organisatiebreed dient er nog 
het een en ander ontwikkeld en geïmplementeerd te worden. Op basis van 
nacalculatie zullen de geschatte besparingen worden afgezet tegen de realisa­
ties.
applicaties overzetten 3e fase
m idd leware overzetten 2 e fase
platvorm w ijz ig e n  in OS'93 1e fase
techniek OS'93 benchm arking applicaties
p lann ing  & contro l van de afdeling O nderhoud & O n tw ikke lin g
Schema 8.1 De fasering van de migratie
8.3.3 Conclusies
Indien we het door ons ontwikkelde conceptuele beslismodel afzetten tegen 
de procedure zoals die door de productieorganisatie in deze case is gehanteerd 
dan zien we dat bij deze case op een tweetal punten is afgeweken van ons 
model:
1. er is alleen aandacht besteed aan kwantitatieve ontvangsten en uitgaven; de 
kwalitatieve kant is niet in beschouwing genomen;
2. de ontvangsten worden niet gedisconteerd.
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8.4 Case 4: Een service bedrijf
8.4.1 Inleiding 
Algemeen
Deze organisatie houdt zich bezig met het verlenen van diensten aan alle 
mensen die zich in een bepaalde regio ‘bevinden' op het gebied van veiligheid. 
De omzet bedraagt over 1998 50 miljoen gulden.
Organisatie
Deze organisatie is gevestigd in het midden van het land. Het besturingsmo­
del binnen deze organisatie is gebaseerd op decentralisatie tenzij. Dit geldt 
evenzeer voor het plegen van investeringen in informatie- en communicatie­
technologie, zoals we verderop in deze case beschrijving zullen zien. Binnen 
deze organisatie zijn 300 mensen werkzaam.
Bedrijfsstrategie
Deze organisatie maakt zich sterk voor een groter gevoel van veiligheid en 
leefbaarheid in de regio. Dit tracht zij te bereiken door zelf en samen met 
partners te kiezen voor zo mogelijk structurele oplossingen op het terrein van 
‘veiligheid’. De missie van deze organisatie is het verhogen (van de gevoelens) 
van veiligheid van de inwoners van een bepaalde regio in ons land. In het 
Bedrijfsplan 1998-2001 is gekozen voor een meerjarig perspectief en daarmee 
voor continuïteit in prioriteiten. Een van de prioriteiten is het verhogen van 
de service aan de inwoners. Dit meerjarig perspectief en de keuzen die daaruit 
voortvloeien hebben op onderdelen van de bedrijfsvoering reeds hun weerslag 
gehad. Met het maken van bewuste keuzen is namelijk duidelijk geworden dat 
de huidige bestaande informatievoorziening niet adequaat is ingericht om de 
primaire taken naar behoren te kunnen uitvoeren. Op basis van de gesigna­
leerde knelpunten is een samenhangend informatiebeleid ontwikkeld. We 
zullen hierop in de navolgende tekst nader ingaan.
Informatie- en communicatietechnologiebeleid
Doel van het opstellen van een informatie- en communicatietechnologie- 
beleid is het scheppen van een toetsingskader waaraan initiatieven op het 
terrein van informatie- en communicatietechnologie worden getoetst op hun 
bijdrage aan de missie en doelstellingen van de organisatie. Een representa­
tieve samenstelling van het management en de Beleidsgroep Informatie- en 
communicatietechnologie hebben gezamenlijk een informatiebeleid ontwik­
keld waaraan nieuwe projecten kunnen worden getoetst en waarmee tevens 
sturing kan worden gegeven aan nieuwe initiatieven. We noemen een aantal 
aandachtspunten uit het informatie- en communicatiebeleid:
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-  het beter gebruiken van technische hulpmiddelen zodat capaciteit vrijkomt 
voor andere activiteiten;
-  het verbeteren van de apparatuur en informatiesystemen van de meldka­
mer zodat effectiever op oproepen kan worden gereageerd;
-  het toepassen van technische hulpmiddelen voor het opzoeken van infor­
matie.
Daaruit voortvloeiend worden onder meer de volgende concrete actiepunten 
geformuleerd:
-  weinig zelf bouwen als organisatie maar liefst kant en klaar inkopen met 
eventuele specifieke aanpassingen. Voor bouwactiviteiten waarbij het vei­
ligheidsaspect specifieke waarborgen vraagt is zelfbouw wel een mogelijk­
heid. Dat wil zeggen dat sommige opdrachten om strategische redenen 
niet worden uitbesteed. Het zelfbouwen van toepassingen is echter een 
dure aangelegenheid en kwalitatief niet altijd concurrerend;
-  het in de lucht houden van systemen wordt wel door de organisatie zelf 
uitgevoerd maar het onderhoud en het realiseren van uitbreidingen wordt 
uitbesteed.
Planning van investeringen
Ten aanzien van prioriteitsstelling bij de besluitvorming worden keuzecriteria 
gehanteerd indien op basis van schaarste in personele en/of financiële midde­
len keuzen gemaakt moeten worden. Naarmate ontwikkelingen meer aanslui­
ten op deze criteria krijgt de ontwikkeling een hogere prioriteit. In volgorde 
van belangrijkheid betreft het de volgende criteria:
1. de mate van bijdrage aan de realisatie van de missie en de organisatiedoel- 
stellingen:
-  meetbare verhoging van veiligheid voor de inwoners;
-  een duidelijke relatie met de in het Bedrijfsplan geformuleerde speer­
punten;
-  het is duidelijk in welke mate directe ondersteuning van het operatio­
neel proces plaatsvindt;
-  het beoogde resultaat is duidelijk geformuleerd.
2. ontvangsten/uitgaven afweging:
-  de prijs/kwaliteit verhouding is zo goed mogelijk gedefinieerd en ver­
antwoord;
-  de exploitatielast is voor wat betreft de uitgaven en inspanning helder 
aangegeven en verantwoord;
-  er is voldoende deskundigheid beschikbaar om het project op verant­
woorde wijze tot een goed einde te brengen;
3. draagvlak in de organisatie:
-  er is duidelijkheid met betrekking tot bevoegdheden en verantwoorde­
lijkheden voor zowel de projectuitvoering alsook voor het gebruik, het 
beheer en onderhoud van gegevens en hulpmiddelen;
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-  het lijnmanagement is niet alleen verantwoordelijk maar ook nadruk­
kelijk betrokken en gecommitteerd;
-  de toegevoegde waarde van het project is duidelijk en ook goed te com­
municeren naar de organisatie.
4. informatiebeleid:
-  de ontwikkeling past binnen het geldende informatiebeleid.
5. gebruikersvriendelijkheid:
-  de informatie is gemakkelijk toegankelijk en begrijpelijk voor de 
gebruiker.
6. het gebruik van standaards:
-  de ontwikkeling sluit aan bij de standaards die zijn vast gesteld.
7. imperatief:
-  de ontwikkeling is landelijk of wettelijk verplicht.
8. vervanging ‘nieuw voor oud':
-  voor de te plegen investeringen geldt in financieel opzicht ‘nieuw voor 
oud’. Dit betekent dat de uitgaven aan het nieuwe systeem die van het 
oude systeem niet mogen overstijgen.
9. samenhang met andere projecten:
-  er is een duidelijke samenhang met andere projecten/ ontwikkelingen.
10.ervaring elders met soortgelijk project:
-  er is nadrukkelijk nagegaan of elders ervaring is met soortgelijke 
projecten. De ervaringen zijn meegenomen in de beschrijving van het 
projectplan.
Zoals we reeds aangaven kent deze organisatie het besturingsmodel ‘decentra­
lisatie tenzij’. Besluitvorming omtrent investeringen in informatie- en 
communicatietechnologie kent de volgende deelnemende partijen met de 
bijbehorende taken en bevoegdheden:
-  de leiding van de organisatie met twee taakelementen te weten de uiteinde­
lijke besluitvorming en het delegeren van het toezicht op de uitvoering aan 
het hoofd informatie- en communicatietechnologie;
-  de informatie- en communicatietechnologie beleidsgroep voor de beleids­
voorbereiding en ter advisering van zowel centrale alsmede decentrale 
organisatie-eenheden;
-  het hoofd informatie- en communicatietechnologie met als taken het toe­
zicht houden op de uitvoering van het informatiebeleid, het rapporteren 
en verantwoording afleggen over de uitvoering van het informatiebeleid 
naar de leiding en advies en ondersteuning gevraagd en ongevraagd;
-  de decentrale lijnmanagers met hun decentrale verantwoordelijkheid voor 
het informatiebeleid, aanvragen van afwijkingen ten aanzien van beleid bij 
de informatie- en communicatie- technologie beleidsgroep en het aanmel­
den van alle informatie- en communicatietechnologie projecten bij het 
hoofd informatie- en communicatietechnologie.
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Het investeringsbudget voor informatie- en communicatietechnologie wordt 
toegekend op basis van plannen; met ander woorden geen plannen betekent 
geen geld. Er vindt wel benchmarking plaats met andere regio's over de hoogte 
van de uitgaven maar dat is veeleer ten behoeve van intern gebruik of politieke 
besluitvorming; in het licht van dit onderzoek naar investeringen in informa­
tie- en communicatietechnologie wordt er weinig gebruik van gemaakt. We 
vervolgen ons betoog met een beschrijving van een case in dezelfde organisa­
tie.
8.4.2 Investeringen in een automatisch voertuigenlocatie geografisch informatie­
systeem
A A N L E ID IN G
Aanleiding voor het investeringsproject voor een automatisch voertuigenloca- 
tie geografisch informatiesysteem is het voornemen van de organisatie om het 
succespercentage van 90% van de aanrijtijden van tien minuten te verhogen 
naar een succespercentage van 95%. De voertuigen die worden ingezet bij het 
observeren worden met het automatisch voertuigenlocatie geografisch infor­
matiesysteem uitgerust. Dit heeft het voordeel dat de auto in de meldkamer 
iedere vijf seconden zichtbaar is, snel op te sporen en in te zetten en snel te 
dirigeren naar de genoemde locatie.
Aanschafoverwegingen:
1. de front office ondersteuning van de dienstverlener op straat heeft lange 
tijd te weinig aandacht gekregen. Die aandacht ging in de eerste plaats uit 
naar de registratie van informatie en de financiële beheersingssystemen;
2. ondersteuning van het primaire proces met behulp van informatie- en 
communicatietechnologie heeft hoge prioriteit vanwege onveiligheidsge­
voelens bij zowel service personeel alsook bij de cliënten;
3. de cliënten vragen erom; het verkort niet zozeer de aanrijtijd zelf alswel het 
percentage van het aantal malen dat de aanrijtijd niet meer dan tien minu­
ten bedraagt. Met andere woorden het verhogen van het ‘succes' percen­
tage van 90% aanrijtijden van tien minuten naar een ‘succes percentage 
van 95%.
De procedure om te komen tot de aanschaf van een automatisch voertuigen- 
locatie geografisch informatiesysteem is ruim twee jaar geleden gestart. Op 
dat moment was er slechts één aanbieder op de markt werkzaam (inmiddels 
zijn dat er drie geworden). Het pakket van eisen, behalve de algemene eisen 
die we reeds in bovenstaande tekst hebben weergegeven, waaraan dit systeem 
dient te voldoen zijn de volgende:
-  passen op de bestaande infrastructuur;
-  gekoppeld kunnen worden met het informatiesysteem dat de aan- en
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afrijtijden van de surveillancevoertuigen bijhoudt; met andere woorden 
aanhaken op bestaande applicaties;
-  per vijf seconden een melding over de locatie van de voertuigen kunnen 
afgeven.
Omdat er slechts sprake was van een marktpartij, wiens systeem overigens wel 
aan de criteria voldeed, is er besloten om die ene marktpartij te betrekken bij 
het opstarten en uitvoeren van een pilot. Deze marktpartij levert dus een 
automatisch voertuigenlocatie geografisch informatiesysteem en verricht 
daaraan een aantal organisatie specifieke aanpassingen. Met andere woorden 
deze investering houdt het midden tussen confectiewerk met organisatie 
specifieke aanpassingen en maatwerk. Er werd gestart met een pilot. De uitga­
ven die met deze pilot gemoeid zijn bedragen drie ton out of pocket. De 
ontvangsten die volgens afspraak vooraf gedefinieerd zijn en waaraan deze 
pilot wordt getoetst zijn:
-  70% van de noodhulp dient met behulp van het informatiesysteem te wor­
den aangeboden;
-  minimaal vijf cases die de verhoging van het gevoel van veiligheid bij de 
werknemers van de eigen organisatie aantonen;
-  efficiënter uitsturen en inzetten van de surveillancevoertuigen door cen­
trale regiefunctie van de meldkamer en de beschikbaarheid van het infor­
matiesysteem als ondersteuning;
-  de bovendistrictelijke inzet van de werknemers dient twee maal zo groot te 
zijn dankzij het informatiesysteem;
-  het slagingspercentage van de tien minuten aanrijtijd stijgt van 90% naar 
95%;
-  groter gevoel van veiligheid bij de inwoners door inzet van informatiesys­
teem.
Er wordt wel aandacht besteed aan de kwalitatieve en kwantitatieve ontvang­
sten waarbij moet worden aangetekend dat kwalitatieve ontvangsten zoveel 
mogelijk worden vertaald naar kwantitatieve. Er is zowel consensus over de 
criteria alsook over de gewichten die aan die criteria kunnen worden toege­
kend. Er is geen incentive voor het behalen van deze resultaten voor de orga­
nisatie. Bij het selecteren van deze specifieke oplossing speelde het strategisch 
belang en de onderbuikgevoelens van de betrokkenen een belangrijke rol. De 
besluitvorming vindt plaats conform de bovengeschetste procedure met bijbe­
horende taken en bevoegdheden. Gedurende het gehele traject zijn dezelfde 
functionarissen bij het project betrokken. Gedurende de implementatiefase 
zijn er uiteraard wat meer uitvoerders bij betrokken. Enkele factoren die van 
invloed zijn geweest op het uitvoeren van de pilot zijn:
-  de reorganisatie die sinds 1992/1993 wordt uitgevoerd;
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-  de verhuizing van de meldkamer betekende het intrekken bij andere 
dienstverleners;
-  de algemene ‘hit and run’ cultuur waardoor projecten vaak vertraging 
oplopen.
Het monitoren van projecten gebeurt met behulp van de planning en control 
parameters zoals die reeds in het voorafgaande zijn gedefinieerd. Over deze 
parameters wordt eenmaal per maand gerapporteerd. Na afloop van de pilot 
wordt geëvalueerd en vindt er een go/no go beslissing plaats. Omdat deze pilot 
succesvol is verlopen wilde een aantal mensen gedurende deze pilot, vooruit­
lopend op de follow-up van de pilot extra investeringen plegen. Deze extra 
wensen zijn vooralsnog niet gehonoreerd. Na afloop van de pilot zullen deze 
nader onder de loep worden genomen. Om de ervaring met dit project, en 
uiteraard ook met andere projecten te laten beklijven in de organisatie wordt 
er gewerkt met zogenaamde projectmappen. Alle informatie die betrekking 
heeft op dat project is erin opgenomen. Deze informatie is voor alle werkne­
mers in te zien tenzij de veiligheid in het geding is.
8.4.3 Conclusies
De besluitvormingsprocedure, zoals die door deze productieorganisatie in 
deze case is gehanteerd, wijkt af van het door ons ontwikkelde model:
-  er wordt gedurende de exploitatie fase geen vinger aan de pols gehouden; 
dit gebeurt slechts achteraf. Het definiëren van mijlpalen was danook niet 
aan de orde. Dit heeft uiteraard gevolgen voor zowel de design, choice als­
ook exploitatie fase.
Ons inziens is deze organisatie echter bij uitstek geschikt om met minimale 
aanpassingen aan de huidige besluitvormingsprocedure de aanbevelingen 
zoals we die in hoofdstuk 7 ‘De besluitvormingsprocedure opnieuw 
beschouwd' hebben geformuleerd toe te passen. Dit betreft met name het 
implementeren van tijdprofielen in de design, choice en exploitatie fase.
8.5 Case 5: Een financiële dienstverlener
8.5.1 Inleiding 
Algemeen
De case speelt zich af in een verzekeringsmaatschappij met zo’n 140.000 verze­
kerden. Deze onderneming heeft 110 medewerkers in dienst en genereert een 
omzet van 300 miljoen gulden per jaar.
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Organisatie
Deze organisatie bestaat niet alleen uit een verzekeringstak maar kent daar­
naast tevens een aantal faciliterende bedrijven, waaronder een eigen apotheek. 
Wij zullen ons bij de beschrijving van de case alleen richten op de verzeke- 
ringsactiviteiten omdat de keuze voor een informatiesysteem ook louter 
daarop betrekking heeft. De organisatie kent een front- en een back-office, 
een afdeling informatie en een afdeling automatisering. De afdeling automati­
sering bestaat uit een ontwikkel- en een beheerunit. Zoals verderop in de 
beschrijving naar voren komt heeft de keuze voor het nieuwe informatie­
systeem vergaande consequenties voor de gehele organisatie:
-  front- en back-office zullen worden samengevoegd met de afdeling infor­
matie;
-  daarnaast zal de ontwikkelafdeling worden opgeheven. De beheerafdeling 
zal echter wel blijven voortbestaan binnen deze organisatie.
De interne situatie kunnen we dus als niet stabiel beschrijven.
Bedrijfsstrategie
De bedrijfsstrategie van deze onderneming luidt: “Het opkomen voor de 
verzekerden, het fonds met het sociaal gezicht”. Concreet geformuleerd bete­
kent dit dat de organisatie aan haar verzekerden een totaal verzekeringspakket 
wil aanbieden waarbij deze organisatie zich speciaal richt op de verzekerden in 
de regio om op deze wijze dicht bij haar klanten te kunnen staan en hierdoor 
betere service te kunnen verlenen.
Informatie- en communicatietechnologiebeleid
Het informatie- en communicatietechnologiebeleid is op dit moment nog 
niet helder neergezet. Wel is er inmiddels overeenstemming binnen de organi­
satie bereikt over de volgende items met betrekking tot de inzet van informa­
tie- en communicatietechnologie:
-  er is voor gekozen om gebruik te maken van hoogwaardige technologie die 
zich reeds in de praktijk bewezen heeft. Dit houdt in dat er zo min moge­
lijk toepassingen door de organisatie zelf ontwikkeld worden. Voor wat 
betreft het inzetten en toepassen van informatie- en communicatietechno­
logie kunnen kwalificeren als een volger;
-  serviceverhoging aan de klant met behulp van informatie- en communica­
tietechnologie;
-  kwetsbaarheid van de organisatie op het terrein van informatie- en com­
municatietechnologie verkleinen;
-  het waarborgen van een hoge kwaliteit van informatie;
-  het inzetten van informatie- en communicatietechnologie dient te leiden 
tot een plattere organisatiestructuur met een verbetering van effectiviteit 
en efficiëntie.
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Tot op heden zijn alle applicaties die binnen de organisatie draaien producten 
van de eigen ontwikkelafdeling. Er is geen specifiek investeringsbudget voor 
informatie- en communicatietechnologie. De organisatie kent een lump sum 
financiering en besteedt gemiddeld zo'n 10 a 15% per jaar van dit budget aan 
informatie- en communicatietechnologie. Dit komt neer op een bedrag van 
ongeveer anderhalf miljoen gulden per jaar. Tot 1989 werd er door een aantal 
verzekeraars gebruikgemaakt van een regionaal computercentrum. In 1990/ 
1991 is deze organisatie hiermee gestopt en is ‘alles zelf gaan doen’. Deze over­
gang van ‘inhuren' naar ‘zelf doen' was niet erg planmatig aangepakt maar is 
dankzij een aantal enthousiaste programmeurs toch goed verlopen.
Het resultaat van deze overgang was dat alle applicaties met de gewenste basis­
functionaliteit door de eigen ontwikkelafdeling (drie personen groot) zijn 
ontwikkeld. Vervolgens is er een tweetal medewerkers voor het beheer van 
deze applicaties aangetrokken. Deze applicaties worden reeds gedurende 
zeven jaar onderhouden. Op dit moment wordt aan deze applicaties niet meer 
ontwikkeld. Dit heeft ondermeer te maken met het feit dat de ondersteuning 
van de ontwikkeltool door de leverancier afliep en het zelfontwikkelde 
systeem vervangen moest worden door een open systeem. (Een open systeem 
is een systeem gebaseerd op de facto industriestandaarden en derhalve niet 
constructeur afhankelijk, Van de Velde, 1988.) Deze overgang nu is startpunt 
voor onze case.
Alvorens over te gaan tot een beschrijving van deze case volgt nu eerst een 
korte bespreking over planning en control bij investeringen in de beschreven 
organisatie.
Planning van investeringen
De cultuur in deze organisatie was tot voor kort zo dat er weinig projectmatig 
werd gewerkt. De ervaringen uit het verleden gaven aan dat deze werkwijze de 
organisatie geen windeieren heeft gelegd gezien ook de door de eigen automa­
tiseringsafdeling zelf ontwikkelde applicaties. Het hieronder beschreven 
project, dat met externe ondersteuning is opgestart, kent mede door die 
externe ondersteuning wel een projectmatig karakter. Daarnaast is het gebrui­
kelijk een schatting van de verwachte uitgaven te maken en periodiek over de 
gedane uitgaven te rapporteren. Zoals we zullen zien wordt er nagedacht over 
een manier waarop de beschreven investering kan worden gemonitored gedu­
rende de exploitatie fase. Dat dit dient te gebeuren op basis van de criteria die 
bij de besluitvorming een rol speelden leidt geen twijfel; alleen over de wijze 
van aanpak bestaat op dit moment nog geen helderheid. Nu volgt eerst een 
beschrijving van de case.
8.5.2 Investeringen in een informatiesysteem
Een van de doelstellingen met betrekking tot informatie- en communicatie­
technologie is de overgang van een gesloten naar een open omgeving. Voor
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deze overgang staat de organisatie een aantal mogelijkheden open:
-  zelf met behulp van de eigen automatiseringsafdeling deze overstap 
maken;
-  met behulp van externe ondersteuning de stap van gesloten naar open sys­
temen maken.
Het eerste alternatief, zelf met behulp van de eigen automatiseringsafdeling 
deze overstap maken, werd al snel verworpen; de door de organisatie zelf 
ontwikkelde applicaties zijn een lappendeken geworden waardoor het zelf 
uitvoeren van de migratie ernstig bemoeilijkt werd en onevenredig veel mens- 
jaren in beslag zou gaan nemen. Als ‘voorwerk' voor het tweede alternatief, de 
migratie van een gesloten naar een open systeem, is men in 1995 gestart, met 
ondersteuning van externe adviseurs, met het beschrijven van de primaire 
processen van de organisatie. Deze procesbeschrijvingen dienen een aantal 
doelen:
1. als ‘opmaat’ voor het (laten) ontwikkelen van applicaties;
2. om de mogelijke besparingen te kunnen kwantificeren. Eerst werd de ‘ist'- 
situatie in kaart gebracht, daarna werd de ‘soll'-situatie beschreven. Met 
behulp van business proces redesign zijn de primaire processen, zoals bij­
voorbeeld het verzekeringsproces geherstructureerd. Per proces werd 
tevens het aantal benodigde medewerkers vastgesteld na implementatie 
van het systeem. De eigenaren van het desbetreffende proces committeer­
den zich aan deze aantallen.
Per proces is er een aspiratieniveau bepaald. Dit aspiratieniveau is opgebouwd 
uit de volgende elementen:
1. functionaliteit
2. onderhoud
3. techniek en leverancier
4. uitgaven.
ad. 1 sluit de beschikbare functionaliteit, naast de flexibiliteit van het aan te schaf­
fen systeem, aan op de primaire processen. Kan met behulp van het nieuwe 
systeem worden voldaan aan de informatiebehoefte vanuit de overheid? 
ad 2. kan het onderhoud uitbesteed worden eventueel samen met andere gebrui­
kersorganisaties en wat zijn dan de uitgaven aan onderhoud. Daarnaast 
werden de alternatieven tevens beoordeeld op de verschillende soorten onder­
houd, zoals correctief onderhoud en adaptief onderhoud en de uitgaven die 
daarmee gemoeid zijn. 
ad 3. techniek en leverancier. Deze kenmerken zijn vertaald in de betrouwbaarheid 
en het marktaandeel van de desbetreffende leverancier en voor wat betreft de 
techniek werd er naar gestreefd om de nieuwste techniek in te zetten. Deze 
techniek diende zich echter al wel in de praktijk bewezen te hebben. Het
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marktaandeel van de techniek speelde tevens in de besluitvorming een rol. 
Daarnaast is het marktaandeel van het aan te schaffen systeem van belang. 
ad 4. In eerste instantie was de inschatting gemaakt dat de uitgaven aan het oude 
systeem hoger zouden zijn dan die voor het nieuwe systeem. Dit bleek echter 
geen juiste inschatting mede door de optimistische inschattingen van perso­
nele besparingen; ramingen van twintig à dertig personeelsleden minder. Het 
duurde tot het voorjaar van 1997 alvorens de volgende stap, het uitvoeren van 
een marktonderzoek, gezet werd. Er werd parallel gezocht naar alternatieven. 
Er werden totaal vijf alternatieven gevonden; nieuwbouw in eigen beheer en 
vier bestaande informatiesystemen. Na een eerste screening op de items zoals 
in bovenstaand overzicht staan opgesomd, viel het alternatief van nieuwbouw 
in eigen beheer af vanwege de volgende redenen:
-  het aantal benodigde aanpassingen, waarbij de benodigde capaciteit op 
vijftig mensjaren werk werd geschat;
-  het niet kunnen realiseren van de reductie in ontwikkelcapaciteit van de 
desbetreffende afdeling.
Twee andere bestaande informatiesystemen vielen tevens af op grond van de 
(niet) beschikbare functionaliteit en het niet aansluiten op de primaire 
processen zoals die zijn (her)gedefinieerd binnen de organisatie. Zodoende 
bleven er twee alternatieven over waarbij onderstaand aanvullend onderzoek 
heeft plaatsgevonden. Naast bovengenoemd marktonderzoek heeft er aanvul­
lend onderzoek plaatsgevonden naar de volgende onderwerpen:
-  effecten op het procesontwerp: met andere woorden passen de eerder 
beschreven primaire processen in het systeem of moeten ze op basis van dit 
te kiezen systeem aangepast worden. De voorkeur gaat uit naar zo weinig 
mogelijk aanpassingen zowel in de processen alsook in het systeem zelf. Dit 
betekent dat de aansluiting van het systeem op de processen een van de 
belangrijkste criteria bij de besluitvorming is. Met andere woorden de 
beschikbare functionaliteit was erg belangrijk en de flexibiliteit van het aan 
te schaffen systeem om te kunnen voldoen aan informatievragen vanuit de 
overheid;
-  uitgaven ten behoeve van implementatie/ maatwerk; is er sprake van maat­
werk of ‘confectie’ werk;
-  onderhoudsmogelijkheden en uitgaven aan onderhoud;
-  effecten op de omvang van de competenties van de informatiesystemen;
-  uitgaven ten behoeve van nieuwbouw in eigen beheer;
-  het benchmarken met andere gelijksoortige organisaties op het gebied van 
de inzet en toepassing van informatie- en communicatie speelde een 
belangrijke rol in het besluitvormingsproces. Immers de aanschaf van een 
systeem dat reeds elders in gebruik is en voldoet vergroot de kans op een 
succesvolle aanschaf in deze organisatie. Daarnaast kan dan tevens in een 
of andere vorm van samenwerking tussen die organisaties korting van de
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leverancier bedongen worden; niet alleen voor wat betreft de aanschafprijs 
maar tevens met het oog op toekomstige ontwikkelingen.
Bij het onderling vergelijken van alternatieven en het opstellen van het aspira­
tieniveau is geen gebruikgemaakt van rentabiliteitsberekeningen of multicrite­
ria analyses. De redenen die hiervoor aangevoerd worden luiden als volgt:
-  de korte tijd die de organisatie voor de besluitvorming wilde uittrekken;
-  de vele aspecten die met de keuze voor een systeem gemoeid zijn;
-  het bepalen van wegingsfactoren per criterium is niet op een goede manier 
te doen volgens de organisatie;
-  de methoden zijn over het algemeen niet eenvoudig toepasbaar;
-  indien een alternatief er als beste uitkomt, op basis van bovengenoemde 
criteria, heeft het maken van rentabiliteitsberekeningen weinig toege­
voegde waarde, aldus de organisatie;
-  bij twee gelijkwaardige alternatieven geeft het gevoel volgens deze organi­
satie de doorslag. Dit betreft dan met name het gevoel van de organisatie 
richting de leverancier; belangrijk aspect hierbij is het gevoel of het tussen 
de organisatie en de leverancier klikt of niet.
Alternatief x is bij een negental verzekeraars in gebruik. Een groot nadeel is 
dat dit systeem het in stand houden van de eigen ontwikkel- en onderhoudaf- 
deling vereist omdat het door de leverancier als eigen verantwoordelijkheid 
van de organisatie die het systeem aanschaft wordt beschouwd.
Alternatief y is eveneens bij een aantal verzekeraars in gebruik. De voordelen 
van dit systeem laten zich als volgt samenvatten:
-  beschikt over de gewenste functionaliteit;
-  voldoende flexibiliteit om op ad hoc vragen antwoord te kunnen geven;
-  geen eigen ontwikkel- en beheerafdeling nodig vanwege onderhoud van 
het systeem door de leverancier;
-  gegarandeerd flexibel en toekomstvastsysteem, zo wordt door de leveran­
cier gegarandeerd; dat wil zeggen de leverancier staat garant voor de, nu en 
in de toekomst, vereiste functionaliteit;
-  niet duurder dan alternatief x.
Andere voordelen van het systeem zijn:
-  qua functionaliteit sluit het aan op de ‘soll’ situatie van de processen
-  het is een flexibel systeem
-  gericht op de toekomst
-  millenium proof
-  eurobestendig.
De overgebleven twee alternatieven (x en y) werden per proces beoordeeld op 
hun procesfit. Hierbij hebben de proceseigenaren voor het primaire proces
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‘functionaliteit' per criterium, per systeem, scores toegekend. Op basis van 
deze toegekende scores is er gediscussieerd over de systemen en is men uitein­
delijk tot consensus kunnen komen. De keuze viel op systeem y dat tevens 
door andere verzekeraars is aangeschaft. Er wordt naar gestreefd een samen­
werkingsverband met die verzekeraars op te richten. Op deze wijze kunnen de 
uitgaven aan ontwikkeling gedrukt worden en kunnen gezamenlijke initiatie­
ven richting de leverancier worden genomen. Dit betekent dat deze organisa­
ties zich als één gezicht richting de leverancier presenteren. Op deze wijze wil 
deze organisatie ervoor zorgdragen zelf geen ontwikkel- en onderhoudswerk 
meer te hoeven uitvoeren waardoor er ook geen interne ontwikkelingafdeling 
meer nodig is. De procesbeheerders waren eenduidig in hun voorkeur en 
keuze. De medewerkers van de afdeling automatisering waren ook betrokken 
bij het besluitvormingsproces. Hun voorkeur ging, uiteraard uit naar het zelf 
uitvoeren van de migratie zodat hun banen behouden zouden kunnen blijven. 
We kunnen dus concluderen dat de medewerkers van de automatiseringsafde­
ling, en met name het ontwikkelpersoneel, andere belangen hadden, en in dit 
kader dus ook andere afwegingen maakten, die niet overeenkwamen met het 
afgesproken aspiratieniveau, dan de andere deelnemers aan het besluitvor­
mingsproces. Over deze keuze is uiteindelijk gestemd, waarbij de procesbe- 
heerders een getalsmatig overwicht hadden en er voor alternatief y is gekozen. 
Er is een implementatieplan opgesteld. Bij start van de implementatie wordt 
aan de hand van een vragenlijst een risico-analyse gemaakt. Het projectplan 
ook wel masterplan genoemd, bestaat uit een aantal deelprojecten. Er is een 
tijdsplanning op hoofdlijnen bepaald, waarbij het kritische pad is vastgesteld. 
Er wordt een overzicht van de gedane uitgaven bijgehouden. De projectorga­
nisatie, voor het gehele project, (van laag naar hoog qua hiërarchie in de orga­
nisatie weergegeven), ziet er als volgt uit:
-  projectgroep per primair proces waarbij de eigenaar van het primaire pro­
ces de ‘trekker' is van deze projectgroep;
-  een projectmanagementteam, voorgezeten door de project leider;
-  tevens hebben de volgende functionarissen zitting in dit managementteam: 
hoofd automatisering, hoofd interne controle, een projectleider van de 
leverancier, een extern adviseur;
-  stuurgroep bestaande uit het projectmanagementteam, de algemeen direc­
teur en de proceseigenaren.
Tegenslagen:
-  het hoofd automatisering is tijdens het project vertrokken. Dit heeft ertoe 
geleid dat enige vertraging in de uitvoering is opgetreden;
-  commitment van de ontwikkelafdeling is moeilijk te verkrijgen omdat ze 
na het slagen van dit project overbodig worden;
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Hierdoor is er uiteindelijk gestemd over het betrokken alternatief waarbij de 
procesbeheerders een numerieke meerderheid hadden ten opzichte van de 
medewerkers van de ontwikkelafdeling. De totale uitgaven zijn begroot op 7,5 
miljoen gulden. Deze post omvat tevens de projectuitgaven en drie miljoen 
gulden voor de implementatie, opleiding en training van het personeel. Ook is 
daarin een post van 0,5 miljoen gulden voor extra personeel opgenomen om 
naast de projectactiviteiten de voortgang van het primair proces te kunnen 
garanderen. Rentabiliteit en kwaliteit zijn in algemene termen benoemd maar 
niet in rentabiliteitscijfers vastgelegd. Het idee was dat de uitgaven aan het 
oude systeem hoger zouden zijn dan de uitgaven aan het nieuwe systeem. (Dit 
idee is gebaseerd op, zoals we reeds eerder meldden, de geschatte besparing 
van twintig à dertig personeelsleden door het onder meer opheffen van de 
afdeling ontwikkeling en onderhoud.) Bij het benchmarken met soortgelijke 
organisaties is niet gekeken naar de hoogte en de aard van de besparingen. Het 
blijkt nu dat er wel besparingen worden gerealiseerd maar dat de schattingen 
van twintig à dertig man veel te optimistisch zijn geweest. De huidige bespa­
ringen zijn onvoldoende om de exploitatieuitgaven te kunnen dekken. We 
herhalen de doelstellingen van dit project kort:
1. de uitgaven ten behoeve van het applicatiebeheer moeten omlaag;
2. de organisatie dient efficiënter te draaien. Dat wil zeggen dat het aantal 
medewerkers dient te worden verkleind conform de besparingen zoals de 
‘proceseigenaren' dat hebben aangegeven. Een besparing van minimaal 
twintig fte's en maximaal dertig werd haalbaar geacht;
3. het opheffen van de ontwikkel- en onderhoudafdeling wordt nagestreefd.
De deadline van dit project was juli 1999. Dan diende de implementatie te zijn 
afgewerkt. Er wordt hard gewerkt aan detailanalyses op procesniveau om de 
‘fits’ en ‘non fits’ per proces in vergelijking met de functionaliteit die het geko­
zen alternatief y levert, in kaart te brengen. Deze ‘non fits’ bepalen in hoeverre 
er nog sprake moet zijn van nader handwerk. De keuze voor het al dan niet nu 
oplossen van de ‘non fits’ hangt af van de omvang van de extra menskracht die 
ingezet dient te worden, van de tijd die ermee gemoeid zal zijn en de mate van 
‘non fitment'. Hoe groter de ‘non fit' hoe meer menskracht vereist is en tijd 
om deze ‘non fit’ op te lossen. De afweging om het al dan niet nu op te lossen 
dient nog te worden gemaakt. Er wordt overwogen om gedurende de exploita­
tie fase de investering te monitoren. De wijze waarop de organisatie dit 
gestalte wil geven is nog niet helder, vast staat wel dat het monitoren dient te 
gebeuren op basis van de criteria zoals die bij de besluitvorming een rol 
hebben gespeeld. Het leereffect voor de organisatie is dat een projectmatige 
aanpak een goede aanpak is voor projecten zoals hierboven beschreven. De 
organisatie is op zoek naar de balans tussen een projectmatige aanpak van 
zaken en een ‘hit en run ' aanpak. Een zo groot mogelijke betrokkenheid van 
de gehele organisatie is van groot belang voor het welslagen van het project.
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Daarbij is het belangrijk de betrokkenen ook de verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden te geven die noodzakelijk zijn om de taken naar behoren te 
kunnen uitvoeren.
8.5.3 Conclusies
Indien we het door ons ontwikkelde model afzetten tegen de in deze case 
gehanteerde procedure dan zien we dat bij deze case op een tweetal punten is 
afgeweken van ons model:
1. de ontvangsten worden niet gedisconteerd;
2. er is geen poging ondernomen om de kwalitatieve en kwantitatieve ont­
vangsten en uitgaven op één noemer te brengen.
8.6 Case 6: Een zorgverlener
8.6.1 Inleiding 
Algemeen
Het betreft een organisatie die zich onder meer bezig houdt met het verlenen 
van zorg voor een bepaalde regio in Nederland. Voor het uitvoeren van deze 
zorgtaak staat deze organisatie een budget van 400 miljoen ter beschikking. 
Het totale budget bedraagt om en nabij een miljard gulden voor de zorg-, 
onderwijs- en onderzoekstaken.
Organisatie
Binnen deze organisatie zijn ruim  vierduizend mensen werkzaam. De organi­
satie kent een decentrale divisiestructuur. Hierbij zijn de zorgtaken per 
medisch specialisme in aparte divisies ondergebracht terwijl de centrale taken 
zoals automatisering en financiën als centrale diensten zijn ingericht.
Bedrijfsstrategie
De bedrijfsstrategie van deze organisatie luidt: “Het aanbieden van zorg op 
maat aan een ieder die dat nodig heeft”. Het besturingsmotto van deze organi­
satie is: “Decentralisatie tenzij...”. Dit houdt in dat alle bevoegdheden zoveel 
als mogelijk naar de divisies zelf worden overgeheveld.
Informatie- en communicatietechnologiebeleid
Het beleid inzake informatie- en communicatietechnologie is op dit moment 
in de organisatie niet helder geformuleerd. Een van de belangrijkste uitgangs­
punten is echter wel dat alle activiteiten op het terrein van informatie- en 
communicatietechnologie ondersteunend dienen te zijn aan het primaire 
proces van deze organisatie namelijk het zorgproces. Een van de uitgangs­
punten hierbij is dat er voor gekozen is gebruik te maken van bestaande tech­
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nologie die zich in de praktijk reeds bewezen heeft. Dit houdt in dat deze 
organisatie op het terrein van het toepassen van informatie- en communica­
tietechnologie als een late volger kan worden getypeerd.
Planning van investeringen
Het totale budget voor investeringen in informatie- en communicatietechno­
logie bedraagt zo’n 20 miljoen gulden voor 1998. Dit bedrag wordt jaarlijks 
opnieuw vastgesteld door de raad van bestuur aan de hand van de ingediende 
en goedgekeurde projectvoorstellen. Het beheer van dit investeringsbudget 
ligt tevens bij de raad van bestuur. Er wordt vooraf door de indieners van het 
project een ontvangsten-uitgaven afweging gemaakt om het in te dienen 
project een grotere kans te geven. Deze afweging heeft geen verplichtend 
karakter. Dit geldt eveneens voor de te hanteren methode; dit is de keuze van 
de (toekomstige) projectleider. (In het door ons beschreven voorbeeld wordt 
gebruik gemaakt van de evamix-methode met aanpassingen.) De criteria 
waarop de ingediende projecten worden beoordeeld, behoudens technische 
haalbaarheid en bewezen technologie, zijn niet concreet gemaakt.
8.6.2 Investeren in een financieel personeelsinformatiesysteem 
A ANLEIDING
Het probleem laat zich als volgt omschrijven: tot nu toe vindt de uitbetaling 
van salarissen en het begroten en het volgen van de uitgaven aan personeel in 
gescheiden systemen plaats. De uitbetalingen geschieden uiteraard in guldens 
maar het begroten en volgen van de uitputting vindt plaats in full-time-equi- 
valenten. De uitbetaling van salarissen wordt door de Dienst Sociale Zaken 
(DSZ) uitgevoerd terwijl het begroten en volgen van de uitputting bij de 
Dienst Administratie en Informatie (DAI) plaatsvindt. Dit leidt niet alleen tot 
dubbele invoer van diverse gegevens zoals de omvang van de aanstelling, de 
functie en de stoel die iemand bij een bepaald organisatie-onderdeel bezet 
maar ook tot dubbel onderhoud en beheer van deze gegevens. Om nu te 
kunnen gaan begroten in guldens in plaats van de tot nu toe gevolgde weg van 
fulltime equivalenten wordt door het diensthoofd van DSZ tesamen met het 
diensthoofd van de DAI het voorstel gedaan om niet alleen de functies van 
uitbetalen, begroten en het volgen van de uitputting in een nieuw informatie­
systeem te integreren maar ook om over te stappen van full-time equivalenten 
naar guldens. Betrokkenen bij dit project zijn medewerkers van de desbetref­
fende Diensten DSZ en DAI en medewerkers van de DIenst Automatisering 
(DIA).
Het feit dat bovengenoemd probleem door beide opdrachtgevers hoofd DSZ 
en DAI erkend wordt maakt dat de fase ‘intelligence' redelijk eenvoudig te 
doorlopen is. Het resultaat van het doorlopen van fase 1 de intelligence fase is 
dat het probleem gesignaleerd, herkend, geïnterpreteerd, geformuleerd en
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erkend is. Het bereiken van consensus hierover met alle betrokkenen is essen­
tieel voor het kunnen overgaan naar de tweede fase, de design fase (zie 
bijvoorbeeld Linstone, Turoff, 1975). Na afronding van de intelligence fase 
door de (toekomstige) opdrachtgever(s) wordt veelal overgegaan tot het in het 
leven roepen van een projectorganisatie. Deze projectorganisatie bestaat in dit 
geval uit een werk- en een stuurgroep. In de stuurgroep zitten de hoofden van 
DSZ, DAI en DIA. In de werkgroep zitten inhoudsdeskundigen van DSZ en de 
DAI en technisch deskundigen van de DIA.
In onze casus heeft de organisatie ervoor gekozen om een marktscan uit te 
voeren om zo inzicht in bestaande alternatieven (oplossingen) op het spoor te 
komen. Aan de hand van een ‘request for proposal’ krijgt de organisatie zicht 
op de huidige markt en haar produkten. Voor het uitvoeren van deze scan 
wordt acht weken uitgetrokken omdat een en ander onder grote tijdsdruk 
staat. Het resultaat van deze marktscan is in de eerste plaats dat de organisatie 
in haar ‘request for proposal' gedwongen wordt expliciet te zijn in de formule­
ring van haar eisen en wensen (aspiratieniveau). In de tweede plaats levert 
deze exercitie een beeld op van de huidige markt en haar produkten. Met 
andere woorden deze organisatie hanteert de parallelle zoekstrategie bij het 
genereren van een aantal alternatieven in de design fase. In de choice fase kan 
dan daaruit vervolgens een keuze worden gemaakt. In overleg met de werk­
groep stelt de stuurgroep vervolgens een aantal criteria op waaraan de oplos­
sing moet voldoen:
-  het informatiesysteem dient te passen in de bestaande infrastructuur;
-  er is een tijdslimiet van een half jaar want het informatie systeem dient in 
het najaar van 1996 te worden gebruikt ten behoeve van de begroting voor 
1997;
-  beide functies, zowel het uitbetalen van salarissen alsook het begroten en 
het volgen van de maandelijkse uitputting, dienen in één informatiesys­
teem te worden verenigd.
Uiteraard worden de wensen en eisen door de werkgroep verder uitgewerkt in 
een pakket van functionele eisen. In dit bestek voert het te ver hierop nader in 
te gaan. Bij het zoeken naar alternatieven kan er sprake zijn van de overweging 
een bestaand informatiesysteem aan te schaffen. Het ontwikkeltraject is dan 
uiteraard al achter de rug maar er moeten ongetwijfeld nog aanpassingen 
plaatsvinden. Er bestaat ook de mogelijkheid een informatiesysteem te (laten) 
ontwikkelen. Een heden ten dage veel gebruikte ontwerpstrategie is zowel 
interactief als participatief, zoals bijvoorbeeld prototyping is. Het gebruik van 
de juiste ontwerpmethode is een cruciale factor in het bouwproces. De functie 
van de ontwerpmethode is er immers onder meer op gericht dat de criteria, 
waaraan het te bouwen informatiesysteem dient te voldoen, duidelijk worden 
geïdentificeerd en vastgesteld. Het is belangrijk de mogelijkheden en beper­
kingen van het informatiesysteem in een vroeg stadium goed aan te geven
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zodat daarover niet alleen geen misverstanden kunnen ontstaan maar ook dat 
het ‘project' niet uitloopt omdat de gebruikers plotseling met aanvullende 
eisen op de proppen komen. De uitkomst van de marktscan laat zien dat er 
een grote hoeveelheid personele informatiesystemen op de markt is die een 
grote diversiteit aan functionaliteit en mogelijke platforms bieden.
Op basis van bovengenoemde drie criteria, waaraan de te kiezen oplossing 
dient te voldoen wordt een drietal alternatieven nader onderzocht. Het beoor­
delen van deze drie alternatieven vindt plaats in de design fase. Het opstellen 
van tijdprofielen door de bij de besluitvorming betrokken functionarissen, als 
activiteit behorend bij de design fase, was hier nog niet aan de orde. Ten tijde 
van deze casus was het idee van tijdprofielen nog niet ‘tot wasdom' gekomen. 
Om zowel de kwantitatieve alsmede de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
van de desbetreffende alternatieven onderling te vergelijken is de evamix- 
methode met de door ons in hoofdstuk 5 aangegeven aanpassingen, gebruikt. 
Als resultaat van de marktscan komen er drie alternatieven voor de organisa­
tie naar voren A, B en C. Deze alternatieven worden beoordeeld met behulp 
van twee kwantitatieve criteria:
-  de besparing op het arbeidsloon ten gevolge van het opheffen dubbele 
invoer, controle en beheer van twee systemen;
-  de prijs van het systeem.
De scores op deze kwantitatieve criteria worden met behulp van een ratio- 
schaal gemeten. Daarnaast worden de drie alternatieven tevens beoordeeld 
aan de hand van twee kwalitatieve criteria, te weten:
-  de tijdigheid van informatie;
-  de betrouwbaarheid van informatie.
De kwalitatieve scores op deze criteria zijn met behulp van een interval schaal 
gemeten. Hierdoor zijn rekenkundige bewerkingen zoals disconteren in prin­
cipe toegestaan. Ten tijde van deze casus was disconteren echter nog niet aan 
de orde. In bovenstaand voorbeeld geniet project A op basis van de evamix- 
methode de voorkeur. Met deze gegevens in de hand kan de werkgroep een 
advies uitbrengen aan de stuurgroep. Het advies is onderbouwd aan de hand 
van bovenstaande rekenexercitie. De verantwoordelijkheid voor de uiteinde­
lijke keuze ligt bij de stuurgroep. De stuurgroep heeft besloten om alternatief 
A uit te laten voeren. Wegens gebrek aan capaciteit binnen de organisatie heeft 
de raad van bestuur geld toegekend voor het uitbesteden van dit project. De 
monitoring van dit project gebeurt aan de hand van voorgangsverslagen die 
eenmaal per kwartaal worden opgesteld en binnen de raad van bestuur 
worden besproken.
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8.6.3 Conclusies
Indien we het door ons ontwikkelde conceptueel beslismodel afzetten tegen
de praktijk zoals die binnen deze organisatie is toegepast dan zien we dat:
1. deze organisatie zowel aandacht aan kwantitatieve alsook kwalitatieve ont­
vangsten en uitgaven besteed;
2. dat zij erin geslaagd is de ontvangsten en uitgaven op één noemer te bren­
gen met behulp van de door ons aangepaste evamix-methode;
3. dat zowel de ontvangsten alsmede de uitgaven niet worden gedisconteerd;
4. dat er gedurende de exploitatie fase geen vinger aan de pols gehouden 
wordt; het monitoren houdt op na de oplevering van het eindproduct;
5. dat deze organisatie met minimale inspanningen kan profiteren van het 
door ons ontwikkelde conceptueel bslismodel en dat op een onderdeel 
reeds gedaan heeft namelijk door gebruik te maken van een aangepaste 
evamix-methode.
8.7 Conclusies
Zoals we reeds in de inleiding van dit hoofdstuk aangaven ligt het accent, 
zowel bij het beschrijven alsook bij het analyseren van de gegevens, op de 
fasen design, choice en exploitatie. Voor een volledig overzicht van de fasen 
met de bijbehorende activiteiten verwijzen wij naar hoofdstuk 2 paragraaf 2.4 
‘Een conceptueel beslismodel voor investeringen in informatie- en communi­
catietechnologie’. De beschrijving van de gegevens, gevolgd door een korte 
samenvatting, zijn in de voorafgaande paragrafen per case opgenomen. In het 
volgende hoofdstuk volgt onder meer een confrontatie van de per case gehan­
teerde procedure met het door ons ontwikkelde model met het accent op de 
fasen, design, choice en exploitatie.
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9.0 Inleiding
Zoals we reeds in de inleiding van het vorige hoofdstuk aangaven gaan we in 
dit hoofdstuk nader in op de overwegingen die een rol speelden bij het selecte­
ren van de cases. Een van de overwegingen was de focus zowel de wijze van 
toepassen van informatie- en communicatietechnologie alsmede het niveau 
van toepassing binnen de organisatie. De beschrijvingen en analyses op basis 
van deze overwegingen vinden hun weerslag in de eerste paragrafen van het 
onderhavige hoofdstuk. In het tweede deel van dit hoofdstuk gaan we nader 
in op de overweging van voldoende contrast tussen de geselecteerde organisa­
ties. Dit contrast komt onder meer tot uiting in de volgende items:
-  de grootte van de organisatie
-  internationaal versus regionaal karakter van de organisatie.
De grootte van een organisatie kan gemeten worden aan de hand van verschil­
lende criteria, zoals:
-  de hoogte van de omzet
-  het aantal werknemers
-  het balanstotaal.
De eerste twee criteria spelen in ons onderzoek een rol. Er is gestreefd naar 
een zo mogelijk gelijk aantal cases per contrastkenmerk in verband met de 
onderlinge vergelijkbaarheid. Zodoende wijkt de verdeling binnen sommige 
contrastkenmerken, zoals de grootte in termen van aantal werknemers (zie 
verderop in de tekst), af van hetgeen doorgaans gebruikelijk is. Genoemd 
onderscheid in termen van aantal werknemers dient niet te worden verward 
met het gangbare onderscheid tussen midden- en klein bedrijven en grote 
bedrijven.
Onderzoek naar bovengenoemde kenmerken draagt bij aan de contrastover- 
weging en kan leiden tot versterken van de conclusies. We zullen dan ook op 
basis van bovengenoemde items een nadere analyse uitvoeren. Deze analyse 
richt zich op het onderling vergelijken van de organisaties met betrekking tot 
hun investering in informatie- en communicatietechnologie. Omwille van de 
leesbaarheid van met name de schema's in dit hoofdstuk is ervoor gekozen om 
de afkorting ICT te hanteren.
Schema 9.1 Schematisch overzicht van de cases
case 1 case 2 case 3 case 4 case 5 case 6
strategie w e re ld le id e r toonaangevende 
in te rna tiona le  
fin a n c ië le  ins te lling
e ffic ië n t e ffec tie f en 
rech tm atig  verstrekken 
van financ iën
verhogen ve ilig h e id  
in regio
reg iona le  sociale 
d iens tve rlen ing
reg iona le  zorg  
verlener
ICT-bele id -  n ie t benoem d
-  geen in fo rm atiep lan
-  vo lger
-  ondersteunend 
aan strategie
-  in fo rm atiep lan
-  innova to r
-  ondersteunend 
aan strategie
-  in fo rm atiep lan  in 
eerste aanzet
-  late vo lger
-  m eerjarenp lan 
ondersteunend aan 
strategie
-  vroege vo lger
-  ondersteunend 
aan strategie
-  o p  hoo fd lijnen
-  vo lger
-  ondersteunend 
aan p rim a ir proces
-  geen in fo rm a tie ­
plan
-  late vo lger
ICT-budget geen budget geen budget 80 m in  budget geen budget geen budget 20 m in  budget
design fase:
genereren van a lte rnatieven 
beoorde len  van a lte rnatieven
-  type c rite ria
-  invest, se lectie  m ethode
-  opste llen  t ijd p ro fie le n
sequentiee l
kw an t. &  kw a l. c rite ria
n.v.t.
n.v.t.
sequentieel
kw ant, c rite ria
n.v.t.
n.v.t.
para lle l
kw ant, c rite ria
NCW
n.v.t.
para lle l
kw a l. &  kw ant, c rite ria
n.v.t.
n.v.t.
para lle l
kw a l. &  kwant.
n.v.t.
n.v.t.
para lle l
kw a l. &  kwant.
n.v.t.
n.v.t.
choice fase:
d isconteren ontvangsten 
ve rge lijke n  van a lte rnatieven
fo rm e le  goedkeuring
nee
-  sequentieel zoeken
-  c r ite riu m  fin . uitgaven 
hoogste p r io r ite it
geen aparte a c tiv ite it
nee
-  sequentieel zoeken
-  c r ite riu m  dee lnam e 
andere partijen  
hoogste p r io r ite it
d o o r Raad v. Bestuur
nee
-  o .b .v . kw ant, c rite ria  
d o o r d irec tie
nee
n.v.t.
d o o r d irec tie
nee
kw a l. &  kwant, 
crite ria , n iet op 
één noem er
d o o r d irec teur
nee
kw a l. &  kwant, 
c rite ria , op  één 
noem er
do o r Raad van Bestuur
exploitatie fase:
u itvoe ren evaluatie
te ru gb likken  en vo o ru itk ijke n  
aanpassen t ijd p ro fie le n  
beoorde len  m ethode
naca lcu la tie
gesprekken m et
gebruikers
n.v.t.
n.v.t.
n.v.t.
b ij tegenvallers
te r co n tro le  van
besparingen
n.v.t.
n.v.t.
n.v.t.
naca lcu la tie
n.v.t.
n.v.t.
n.v.t.
standaard
n.v.t.
n.v.t.
n.v.t.
w o rd t over 
nagedacht
n.v.t.
n.v.t.
n.v.t.
w o rd t over nagedacht
n.v.t.
n.v.t.
n.v.t.
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9.1 Een eerste nadere analyse
De focus in deze paragraaf komt, zoals we reeds eerder aangaven, tot uiting in 
de wijze van toepassen van informatie- en communicatietechnologie en het 
niveau van toepassing binnen de organisatie. De beschrijvingen en analyses op 
basis van deze overwegingen komen aan de orde in de eerste paragrafen van 
het onderhavige hoofdstuk. Dit gebeurt in de vorm van een confrontatie van 
de per case gehanteerde procedure met het door ons ontwikkelde conceptueel 
beslismodel. Hierbij ligt het accent op de fasen design, choice en exploitatie. 
Deze fasen zijn in schema 9.1 op pagina 202 dan ook vetgedrukt weergegeven. 
We zullen dit schema puntsgewijs bespreken.
STRATEGIE
Elke onderzochte organisatie heeft een strategie. Deze strategie is op schrift 
vastgelegd binnen de desbetreffende organisatie.
INFORMATIE- EN COMMUNICATIETECHNOLOGIE BELEID 
Niet elke organisatie beschikt over een informatieplan. Is dit plan echter wel 
aanwezig dan vinden de doelstellingen van deze plannen hun ‘wortels' in de 
strategie van de organisatie. Slechts in één van de zes organisaties is er sprake 
van een lange termijn beleid op het gebied van informatie- en communicatie­
technologie.
INFORMATIE- EN COMMUNICATIETECHNOLOGIE BUDGET EN 
-TOEKENNING
Vier van de zes onderzochte organisaties hebben geen apart budget voor 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie; projecten en plan­
nen voor dergelijke investeringen worden in het merendeel van de onder­
zochte gevallen, zo blijkt hieruit, per voorkomen beoordeeld.
D ESIG N FASE
Het genereren van alternatieven gebeurt in drie van de zes cases parallel 
bijvoorbeeld door het plegen van marktonderzoek; in de overige drie cases is 
dat sequentieel gebeurd. De wijze waarop alternatieven worden gegenereerd 
hangt sterk af van de persoonlijke voorkeur van de desbetreffende projectlei­
der. Binnen de onderzochte organisaties zijn hierover geen afspraken 
gemaakt. Het beoordelen van alternatieven gebeurt in twee cases op basis van 
kwantitatieve criteria; in de andere vier gevallen op basis van kwantitatieve en 
kwalitatieve criteria. In deze vier gevallen blijkt de nadruk evenwel voorname­
lijk op de kwantitatieve criteria te liggen. Het opstellen van tijdprofielen, 
bedoeld om in de tijd de uitgaven en inkomsten uit te zetten en alternatieven 
onderling te vergelijken en een instrument te bieden voor de exploitatie fase, 
wordt in geen van de beschreven cases toegepast.
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De impliciete kennis die bestaat over de momenten waarop de ontvangsten en 
uitgaven worden gerealiseerd blijven hierdoor impliciet.
CHOICE FASE
Het disconteren van kwantitatieve ontvangsten vindt slechts in één organisa­
tie plaats; op basis van kwalitatieve ontvangsten gebeurt dit echter in geen van 
de onderzochte organisaties. Dit is niet verwonderlijk gezien het feit dat er 
binnen deze organisaties niet met tijdprofielen wordt gewerkt.
Behoudens binnen één organisatie wordt er geen methode gebruikt om kwan­
titatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven op één noemer te brengen, 
teneinde de onderlinge vergelijkbaarheid van de alternatieven te vergroten. 
Deze ene organisatie heeft gebruik gemaakt van de aangepaste evamix- 
methode, zoals reeds in hoofdstuk 5 uitgebreid aan de orde is geweest. Dit 
betekent dat de overige vijf organisaties de afweging om te kiezen voor het ene 
of het andere alternatief baseren op slechts een deel van de geschatte ontvang­
sten en uitgaven. Het blijkt dat de organisaties die in de design fase wel 
aandacht aan de kwalitatieve criteria besteden er in de choice fase weinig meer 
mee doen. Het lijkt alsof de kwalitatieve ‘informatie' voor niets is verzameld; 
immers in de keuze voor een alternatief speelt ze geen rol meer. Uit de inter­
views bleek verder dat bij een bepaalde organisatie deelname van andere 
partijen in het project het belangrijkste criterium was bij de afweging van deze 
organisatie om te participeren. Indien er niet duidelijk een alternatief ‘als 
beste kon worden aangemerkt' dan werd er een stemmingsprocedure gestart 
om tot een keuze te komen. In een andere case gaf de mening van de directie 
de doorslag en werden er zonodig dwangmiddelen ingezet om ‘alle neuzen 
dezelfde kant uit te laten wijzen'. Bij twijfel over de keuze voor een alternatief 
gaf soms ook het (onderbuik) gevoel de doorslag. In geen van de zes organisa­
ties heeft de keuze voor een alternatief geleid tot het aanpassen van het aspira­
tieniveau, voorzover dat aanwezig was. De formele goedkeuring voor een 
investering in informatie- en communicatietechnologie vindt in vijf van de 
zes beschreven cases plaats door de directie of raad van bestuur.
EXPLOITATIE FASE
Het uitvoeren van een evaluatie vindt in vier van de zes organisaties plaats. 
Deze evaluatie kent voornamelijk kwantitatieve gegevens als input, zoals de 
gerealiseerde besparingen.
Een dergelijke evaluatie geschiedt op basis van nacalculatie van het project. In 
één organisatie wordt slechts nagecalculeerd wanneer er sprake is van tegen­
vallers. Het uitvoeren van een evaluatie op vastgestelde momenten gedurende 
de exploitatie fase vindt in deze organisaties niet plaats. Het terugblikken en 
vooruitkijken om, indien nodig, tijdig de schattingen voor wat betreft de 
ontvangsten en uitgaven bij te kunnen stellen kan op basis van evaluatie 
achteraf dan ook niet plaatsvinden. Omdat er zoals we reeds in de vorige fase
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‘design’ zagen niet met tijdprofielen wordt gewerkt is het aanpassen van die 
tijdprofielen hier niet aan de orde. Hetzelfde geldt voor het beoordelen van de 
methode; de zogenaamde meta-evaluatie, ook dat is hier niet aan de orde. Wel 
signaleerden we in alle door ons onderzochte organisaties een behoefte aan 
een stuurinstrument om tijdig in te kunnen grijpen. Verder zou de control 
afdeling, die in één case naar voren komt, een (ondersteunende) rol kunnen 
spelen bij het toepassen van het door ons ontwikkelde model.
9.2 Voorlopige conclusies
De eerste drie items zoals strategie, beleid inzake informatie- en communica­
tietechnologie en het investeringsbudget voor informatie- en communicatie­
technologie, laten geen grote onderlinge verschillen zien. De strategie van alle 
beschreven organisaties is expliciet vastgelegd. Het informatie- en communi­
catiebeleid is, behoudens bij een van de zes organisaties, eveneens vastgelegd. 
We zagen tevens dat aan planning van investeringen relatief veel tijd besteed 
wordt. Dit heeft ondermeer te maken met het verkrijgen van het benodigde 
budget voor de investering. In een aantal organisaties (4) wordt niet jaarlijks 
een standaardbudget voor investeringen in informatie- en communicatietech­
nologie toegekend. Er geldt veeleer het principe van ‘geen projectvoorstellen 
dan ook geen geld’. Op basis van de ingediende projectvoorstellen, al dan niet 
verplicht vergezeld van een rentabiliteitsberekening, wordt een project goed­
gekeurd of afgewezen. Een goedkeuring van een project houdt tevens de 
toekenning van het bijbehorende budget in. We kunnen daarnaast conclude­
ren dat de inzichten in de praktijk bij deze organisaties nogal uiteenlopen 
vergeleken met het door ons ontwikkelde model. De verschillen tussen deze 
organisaties en het door ons ontwikkelde model worden zichtbaar in:
-  de design fase bij de activiteit ‘het opstellen van tijdprofielen’ en het inven­
tariseren van alle consequenties van een investering in informatie- en com­
municatietechnologie;
-  de choice fase waar het disconteren van ontvangsten en het op één noemer 
brengen van de kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en uitgaven 
betreft;
-  de exploitatie fase waarbij het uitvoeren van een evaluatie achteraf na 
afloop van de exploitatie fase de enige activiteit is die in de onderzochte 
organisaties wordt uitgevoerd.
Het genereren van alternatieven verloopt in vier cases parallel en in twee cases 
sequentieel. Uit de gehouden interviews bleek de keuze voor de ene of de 
andere aanpak veelal te berusten op de persoonlijke voorkeur van de project­
leider. Het gebruik van het door ons ontwikkelde model kan in de vorm van 
het opstellen van tijdprofielen in de design fase, het zorgvuldig inventariseren
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van alle ontvangsten en uitgaven, het op één noemer brengen van deze catego­
rieën in de choice fase, om te komen tot een eenduidige prioritering van 
projecten en het evalueren ervan in de exploitatie fase hierin wellicht een rol 
spelen om betere beslissingen te nemen en om zodoende tijdig bij te kunnen 
sturen.
9.3 Een nadere analyse op basis van de contrastoverweging
In deze paragraaf gaan we nader in op de contrasten tussen de zes geselec­
teerde organisaties. Deze contrasten komen in het bijzonder tot uiting in de 
volgende items:
-  hoogte van de omzet (a)
-  aantal werknemers (b)
-  internationaal versus regionaal karakter van de organisaties (c).
De letters achter bovenstaande items komen overeen met de notatie in schema
9.2. De nummers tussen haakjes vermeld (in schema 9.2) geven de desbetref­
fende cases weer.
CONTRASTEN ^ a b c
-»
ESSEAC
1 K K I
2 G H I
3 G M N
4 K K N
5 M K R
6 G M R
Schema 9.2 Contrastschema
a hoogte van de omzet
Groot wordt gedefinieerd als vanaf 500 miljoen gulden (G)
Midden wordt gedefinieerd als >100 miljoen < 500 miljoen gulden (M) 
Klein wordt gedefinieerd als < 100 miljoen gulden (K) 
b aantal werknemers
Hoog wordt gedefinieerd als > 10.000 werknemers (H)
Midden wordt gedefinieerd als > 3000 < 10.000 werknemers (M)
Laag wordt gedefinieerd als < 3000 werknemers (K)
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c internationaal versus regionaal karakter van de organisaties
I staat voor internationaal 
N staat voor nationaal 
R staat voor regionaal
Voor wat betreft de aard van de meetschalen bij bovengenoemde contrastken- 
merken hebben we in twee gevallen te maken met een ratioschaal namelijk 
kenmerk ‘a’ en ‘b’. Het karakter van de organisatie ‘c’ wordt op een ordinale 
schaal weergegeven. Per contrast zullen de aspecten, zoals weergegeven in de 
linkerkolom van schema 9.1, nader onder de loep worden genomen. Het 
betreft de volgende items:
1. ICT-beleid
1.1 volger/innovator
2. ICT-budget
3. design fase
3.1genereren van alternatieven 
3.2beoordelen van alternatieven:
-  het type criteria
-  investeringsselectiemethode
4. choice fase
4.1vergelijken van alternatieven/belangrijkste criterium 
4.2formele goedkeuring
5. exploitatie fase
5.1 uitvoeren evaluatie
Zoals uit bovenstaande opsomming blijkt wordt een aantal vergelijkingen niet 
gemaakt aan de hand van de volgende kenmerken:
1 de strategie van een organisatie
2 het informatieplan (als onderdeel van het ICT-beleid)
3 het opstellen van tijdprofielen in de design fase
4 het vergelijken van alternatieven (een activiteit uit de choice fase)
5 het verlenen van formele goedkeuring
6 het terugblikken en vooruitkijken in de exploitatie fase
7 het aanpassen van tijdprofielen
8 het beoordelen van de methode
De redenen die hieraan ten grondslag liggen zijn de volgende:
-  indien er tussen de zes beschreven organisaties geen onderlinge verschillen 
zijn geconstateerd dan wordt het maken van vergelijkingen op basis van 
contrasten weinig zinvol geacht.
-  Dit geldt voor de onder punt 1., 3., 6., 7 en 8. genoemde vergelijkingen. 
Soortgelijke overwegingen zijn van kracht indien in het geval van een 
bepaald item het contrast minimaal is, dat wil zeggen alle cases, met uit­
zondering van één, hetzelfde beeld vertonen. Dit geldt voor het beschikken
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over een informatieplan (2) en voor het verlenen van formele goedkeuring 
(5).
-  Indien er tussen de zes beschreven organisaties louter overwegend verschil­
len bestaan dan kunnen geen algemene conclusies worden getrokken (4).
We komen dan uiteindelijk tot een achttiental (drie contrastkenmerken 
gecombineerd met zes beleidsuitingen) vergelijkingen. Deze vergelijkingen 
zijn opgesteld om inzicht te krijgen in de aard van de mogelijke samenhang 
(correspondentie) tussen de door ons gehanteerde contrasten en de verschil­
lende beleidsuitingen, zoals weergegeven in schema 9.1. Bij het maken van 
elke vergelijking zullen we trachten de twee aspecten (aard en mate van 
correspondentie) te identificeren. Vanwege het beperkte aantal cases dat door 
ons is onderzocht hebben wij afgezien van het beoordelen van de verschillen 
in uitkomsten op hun significantie. De vergelijkingen worden nu nader uitge­
werkt.
1a ICT-beleid
nee kort meerjaren
cases 1 2, 3, 5, 6 4
hoogte van de omzet
klein m idden groot
cases 1, 4 5 2, 3, 6
1a De meest opvallende correspondentie betreft die tussen een ICT-beleid op 
korte termijn en een grote omzet. Van beide cases die als ‘klein’ worden aange­
merkt heeft de ene een niet benoemd ICT-beleid en de andere juist als enige 
een meerjaren beleid.
1b ICT-beleid
nee kort
1 2, 3, 5, 6 
aantal werknemers
regionaal nationaal
1, 4, 5 3, 6
meerjaren
4
internationaal
2
1b De correspondentie is hier uiterst vaag. Zo zijn de cases met een klein 
aantal werknemers verdeeld over alle drie de mogelijkheden van ICT-beleid. 
Daarnaast hebben de beide organisaties in de midden categorie en de grote 
organisatie een korte termijn beleid.
cases
cases
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1c ICT-beleid
nee kort meerjaren
cases 1 2, 3, 5, 6 4
karakter van de organisatie
regionaal nationaal internationaal
cases 5, 6 3, 4 1, 2
1c Het karakter van de cases in termen van regionaal/nationaal en internatio­
naal toont nauwelijks samenhang met het ICT-beleid. Wat opvalt is het inter­
nationale karakter van organisatie 1 zonder dat daar een informatie- en 
communicatiebeleidbeleid benoemd is.
Samenvattend kunnen we concluderen dat voor wat betreft de vergelijkingen 
tussen de cases op basis van de drie contrasten en het al dan niet hebben van 
een informatie- en communicatiebeleid, er vrijwel geen correspondentie valt 
waar te nemen. Voor zover er van enige correspondentie sprake is houdt deze 
verband met de grootte van de omzet.
2a ICT-beleid
laat volger
3, 6 1, 5
hoogte van de omzet
klein m idden
1, 4 5
vroeg
4
groot 
2, 3, 6
innovator
2cases
cases
2a Zowel de kleine alsook de middelgrote organisaties behoren tot de catego­
rie ‘volger’ of ‘vroege volger’, terwijl twee van de grote organisaties ‘late volger’ 
zijn en de enige ‘innovator’ ook tot de laatste categorie (groot) behoort.
2b ICT-beleid
laat volger
3, 6 1, 5
aantal werknemers
laag m idden
1, 4, 5 3, 6
vroeg
4
hoog
2
innovator
2cases
cases
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2b ‘Late volgers’ zijn organisaties met een middelgroot aantal werknemers; de 
‘volgers’ en de ‘vroege volgers’ beschikken over een klein aantal werknemers 
en de enige ‘innovator’ heeft een groot aantal werknemers.
2c ICT-beleid
laat volger
3, 6 1, 5
karakter van de organisaties
regionaal nationaal 
5, 6 3, 4
vroeg
4
internationaal 
1, 2
innovator
2cases
cases
2c Er is hier van vrijwel geen correspondentie sprake.
Samenvattend kunnen we concluderen dat voor wat betreft de vergelijkingen 
tussen de vier contrasten, de zes organisaties en het al dan niet zijn van een 
informatie-en communicatietechnologie volger of innovator, er enige corres­
pondentie bestaat tussen de grootte van de organisatie voor wat betreft de 
hoogte van de omzet.
3a ICT-budget
geen budget vast budget 
cases 1, 2, 4, 5 3, 6
hoogte van de omzet
klein m idden groot
cases 1, 4 5 2, 3, 6
3a Voor wat betreft het onderscheid ‘geen budget’ versus ‘vast budget’ kan 
worden geconstateerd dat de kleine en midden cases in termen van de hoogte 
van de omzet geen budget kennen en de cases, met uitzondering van case 2, 
met een grote omzet worden gekenmerkt door een vast budget.
3b ICT-budget
geen budget vast budget 
cases 1, 2, 4, 5 3, 6
aantal werknemers
klein m idden groot
cases 1, 4, 5 3, 6 2
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3b Uitgaande van het aantal werknemers correspondeert, wederom met 
uitzondering van case 2, een klein aantal werknemers met ‘geen budget’, 
terwijl de cases met een vast budget behoren tot de midden categorie, gelet op 
het aantal werknemers.
3c ICT-budget
geen budget vast budget 
cases 1, 2, 4, 5 3, 6
karakter van de organisaties
regionaal nationaal internationaal
cases 5, 6 3, 4 1, 2
3c Het onderscheid regionaal/nationaal/internationaal vertoont nauwelijks 
enige correspondentie, zij het dat de beide internationaal georiënteerde orga­
nisaties geen budget kennen. Voor het overige is er geen duidelijke samenhang 
waarneembaar. Concluderend kunnen we stellen dat het onderscheid tussen 
geen budget en een vast budget verhoudingsgewijs nog het meeste aankno­
pingspunten biedt in relatie tot de grootte van de organisatie, zowel in termen 
van omzet als in aantal werknemers.
4a genereren van alternatieven
sequentieel parallel 
cases 1, 2 3, 4, 5, 6
hoogte van de omzet
klein m idden groot
cases 1, 4 5 2, 3, 6
4a De spreiding van de organisaties over de omzet (klein, midden en hoog) en 
de hier bedoelde beleidsuiting is van dien aard dat vrijwel geen corresponden­
tie valt waar te nemen.
4b genereren van alternatieven
sequentieel parallel 
cases 1, 2 3, 4, 5, 6
aantal werknemers
laag m idden hoog
cases 1, 4, 5 3, 6 2
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4b De hier te onderkennen samenhang ziet er als volgt uit: zowel de organisa­
ties met een ‘laag’ alsook met een ‘midden’ aantal werknemers genereren in 
hoofdzaak parallel terwijl de organisatie met een ‘hoog’ aantal werknemers 
sequentieel alternatieven genereert.
4c genereren van alternatieven
sequentieel parallel 
cases 1, 2 3, 4, 5, 6
karakter van de organisaties
regionaal nationaal internationaal
cases 5, 6 3, 4 1, 2
4c Alle internationale organisaties zoeken sequentieel terwijl de regionale en 
de nationale organisaties in ons onderzoek parallel alternatieven genereren. 
Samenvattend kunnen we concluderen dat voor wat betreft de vergelijkingen 
tussen de vier contrasten, de zes organisaties en de wijze waarop alternatieven 
worden gegenereerd in twee van de vier beleidsuitingen correspondentie kan 
worden gesignaleerd; het betreft vergelijking 4c.
5a beoordelen van alternatieven
kwantita tieve kw antitieve en kw alitatieve
criteria criteria
cases 2, 3 1, 4, 5, 6
hoogte van de omzet
klein m idden groot
cases 1, 4 5 2, 3, 6
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5a Het gebruik van een combinatie van kwantitatieve en kwalitatieve criteria 
is gespreid over alle drie de categorieën in termen van grootte, terwijl het 
uitsluitend gebruik van kwantitatieve criteria bij de organisaties met een grote 
omzet wordt waargenomen.
5b beoordelen van alternatieven
kwantita tieve kw antitatieve en kw alitatieve
crite ria  criteria
cases 2, 3 1, 4, 5, 6
aantal werknemers
laag m idden hoog
cases 1, 4, 5 3, 6 2
5b De meest opvallende correspondentie betreft het hanteren van zowel 
kwantitatieve alsook kwalitatieve criteria door organisaties met een klein 
aantal werknemers. De categorie midden en hoog gebruikt voornamelijk 
kwantitatieve criteria voor het beoordelen van alternatieven.
5c beoordelen van alternatieven
kwantita tieve kwantita tieve en
criteria kwalita tieve criteria
cases 2, 3 1, 4, 5, 6
karakter van de organisaties
regionaal nationaal
cases 5, 6 3, 4
internationaal 
1, 2
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5c Op grond van het onderscheid regionaal, nationaal en internationaal is er 
nauwelijks enige correspondentie waar te nemen. De regionale organisaties 
gebruiken een combinatie van kwantitatieve en kwalitatieve criteria terwijl de 
nationale en internationale organisaties over beide categorieën zijn verdeeld. 
Samenvattend kunnen we concluderen dat voor wat betreft de vergelijkingen 
tussen de vier contrasten, de zes organisaties en de wijze waarop alternatieven 
worden gegenereerd correspondentie is waar te nemen daar waar het de 
grootte van de organisaties betreft in termen van aantal werknemers.
6a uitvoeren evaluatie
ja  nee
cases 1, 2, 3, 4 5, 6
hoogte van de omzet
klein m idden groot
cases 1, 4 5 2, 3, 6
6a Het enige opvallende is dat er bij vier van de zes organisaties wordt geëva­
lueerd. Bij een midden en een grote organisatie wordt niet geëvalueerd.
6b uitvoeren evaluatie
ja  nee
cases 1, 2, 3, 4 5, 6
aantal werknemers
klein m idden hoog
cases 1, 4,5 3,6 2
6b Hier valt vrijwel geen correspondentie waar te nemen.
6c uitvoeren evaluatie
ja  nee
cases 1, 2, 3, 4 5, 6
karakter van de organisatie
regionaal nationaal internationaal
cases 5, 6 3, 4 1, 2
6c We vinden een correspondentie waarbij het regionale karakter van organi­
saties 5 en 6 overeenkomt met het niet uitvoeren van een evaluatie. De organi-
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saties met een nationaal en internationaal karakter voeren daarentegen wel 
een evaluatie uit.
Samenvattend kunnen we concluderen dat, met uitzondering van het aantal 
werknemers, de andere contrastcriteria correspondentie te zien geven.
9.4 Conclusies
De cases hebben enig inzicht verschaft in de praktijk bij een zestal organisaties 
op het terrein van investeringen in informatie- en communicatietechnologie. 
Aan de hand van deze zes cases is een aantal vergelijkingen de revue gepas­
seerd. Daarnaast is het goed nogmaals te benadrukken dat het aantal organi­
saties dat onderzocht is relatief klein is om de conclusies te generaliseren. Daar 
waar verschillen zijn geconstateerd is nader onderzoek nodig. Indien we nu de 
samenvattende conclusies per beleidsuiting, uit paragraaf 9.3, nader bekijken 
dan springt een aantal zaken in het oog (de hier gehanteerde getallen 1 tot en 
met 6 verwijzen naar de eerder gebruikte codering van de beleidsuitingen). 
Omwille van de leesbaarheid worden de conclusies herhaald:
1. Voor wat betreft de vergelijkingen tussen de cases op basis van de vier con­
trasten en het al dan niet de beschikking hebben over een informatie- en 
communicatiebeleid, valt er vrijwel geen correspondentie waar te nemen. 
Uitzondering hierop vormt organisatie 1 (case 1) die niet beschikt over een 
informatie- en communicatiebeleid en wel de rol van wereldleider (en 
daarmee het internationale karakter van de organisatie uitdraagt) op zich 
neemt. Navraag bij de desbetreffende organisatie leerde dat het ICT-beleid 
op dit moment geen prioriteit kent maar dat op termijn overwogen wordt 
om hiervoor een extern adviseur in te schakelen. Daarnaast is er een orga­
nisatie die weliswaar een kleine omzet en een laag aantal werknemers kent 
en beschikt toch over een meerjaren ICT-beleid (case 4). Gelet op de 
grootte van de organisatie zouden wij geen meerjaren ICT-beleid verwach­
ten. Het bleek niet mogelijk om de redenen of specifiek omstandigheden 
voor dit meerjarenbeleid te achterhalen.
2. Voor wat betreft de vergelijkingen tussen de vier contrasten, de zes organi­
saties en het al dan niet zijn van een informatie-en communicatietechnologie 
volger of innovator, bestaat er correspondentie tussen de grootte van de orga­
nisatie voor wat betreft de hoogte van de omzet. Vooral de grote organisaties 
blijken, in overeenstemming met de theorie (Mansfield, 1981), late volgers te 
zijn. Als uitzondering op de regel signaleerden wij correspondentie tussen een 
innovator op het gebied van informatie- en communicatietechnologie en een 
organisatie met een grote omzet. Als verklaring voor deze correspondentie 
wordt door de desbetreffende organisatie gewezen op het feit dat er een infor­
matiemanager de algemene leiding heeft en met deze achtergrond van zijn, 
informatie- en communicatietechnologie, stempel drukt op de organisatie.
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3. Het onderscheid tussen geen budget en een vast budget biedt nog het 
meeste aanknopingspunten in relatie tot de grootte van de organisatie, 
zowel in termen van omzet als in aantal werknemers. Met andere woorden 
organisaties met een kleine omzet en een laag aantal werknemers hebben, 
met uitzondering van case 2, geen vast ICT-budget. Een dergelijke corres­
pondentie vindt ondersteuning in de theorie, gebaseerd op het uitgangs­
punt dat er een zekere correspondentie bestaat tussen de grootte van een 
organisatie en de mate van formalisatie (Simon, 1959).
4. Voor wat betreft de vergelijkingen tussen de drie contrasten, de zes organi­
saties en de wijze waarop alternatieven worden gegenereerd kan in twee 
van de vier situaties correspondentie worden gesignaleerd namelijk alle 
internationale organisaties zoeken sequentieel terwijl de regionale en de 
nationale organisaties in ons onderzoek parallel alternatieven genereren. 
Daarnaast hebben we geen specifieke omstandigheden gevonden die dit 
voorkomen verklaren. De onderzochte organisaties dragen zelf hiervoor 
ook geen reden(en) aan. Gelet op de theorie, onder andere ontwikkeld 
door March en Simon (1958) en March (1988), zou sequentieel zoeken 
meer voor de hand liggen dan parallel. Echter, wanneer men onvoldoende 
tijd heeft kan het uitermate zinvol zijn een aantal alternatieven naast elkaar 
te hebben. Met andere woorden, de gehanteerde zoekmethode is nogal 
situatieafhankelijk. De voorkeur voor sequentieel zoeken wordt groten­
deels bepaald, zo blijkt uit de door ons onderzochte organisaties, door de 
voorkeur van de projectleider.
5. De meest opvallende correspondentie betreft het hanteren van zowel 
kwantitatieve alsook kwalitatieve criteria door organisaties met een laag 
aantal werknemers. De categorie midden en hoog gebruikt uitsluitend 
kwantitatieve criteria voor het beoordelen van alternatieven. Bij de desbe­
treffende organisaties is hiervoor geen verklaring gevonden. Aan de ene 
kant zouden wij op basis van de theorie -  hoe groter een organisatie des te 
meer geformaliseerd en uitgekristalliseerd beleid -  (De Leede, 1997, 
Looise, 1996) eerder het tegendeel verwachten. Aan de andere kant staan 
grote organisaties bekend om hun conservatieve karakter, daar waar het 
gaat om innovaties in casu het hanteren van kwalitatieve criteria (Simon, 
1960).
6. We kunnen concluderen dat, met uitzondering van het aantal werknemers, 
de andere contrastcriteria correspondentie te zien geven in relatie tot het 
uitvoeren van een evaluatie. Zo komt bijvoorbeeld het regionale karakter 
van organisaties 5 en 6 overeen met het niet uitvoeren van een evaluatie. 
De organisaties met een nationaal en internationaal karakter voeren daar­
entegen wel een evaluatie uit. Aangezien we voor deze correspondentie 
geen verklaring hebben kunnen vinden mogen we ons afvragen of dit niet 
berust op toeval.
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Het bovenstaande overziende komen wij tot de slotsom dat voor drie beleids- 
uitingen (volger/innovator, budget, en het uitvoeren van een evaluatie) de 
uitkomsten van ons onderzoek de theorie op dit terrein ondersteunen. Bij 
twee beleidsuitingen (aanwezigheid van ICT-beleid en het hanteren van 
kwantitatieve/kwalitatieve criteria) staan onze bevindingen op gespannen 
voet met de theorie, terwijl de wijze waarop alternatieven worden gegenereerd 
op dit punt neutraal is.

Epiloog
Het doel van deze epiloog is tweeledig:
-  ten eerste een vooruitblik op het onderzoeksveld van besluitvorming 
rondom investeringen in informatie- en communicatietechnologie te pre­
senteren;
-  ten tweede ter afsluiting een aantal suggesties voor eventueel vervolgonder­
zoek op te nemen.
Het plegen van investeringen in informatie- en communicatietechnologie is 
een ‘Long and winding road’, zoals Hoogeveen het plastisch uitdrukt (1997). 
Wij hopen met onze conceptuele besluitvormingsprocedure ten behoeve van 
investeringen in informatie- en communicatietechnologie een beetje inzicht 
in deze slingerende weg te bieden. Daartoe hebben we, als resultaat van dit 
onderzoek, de volgende ‘eindprodukten’ nagestreefd:
1. een verbeterde besluitvorming voor investeringen in informatie- en com­
municatietechnologie, met name door het op één noemer brengen van 
zowel kwantitatieve als kwalitatieve ontvangsten en uitgaven;
2. een evaluatie als stuurinstrument om de investering ‘op de rit te houden’ 
en als ‘early warning system’;
3. een eerste aanzet tot een meta-evaluatie.
Ons inziens zou eventueel vervolgonderzoek op het terrein van besluitvor­
mingsprocedures ten behoeve van investeringen in informatie- en communi­
catietechnologie zich op de eerste plaats dienen bezig te houden met toetsing 
van de door ons ontwikkelde besluitvormingsprocedure. Hiermee kunnen 
mogelijke contingentiefactoren worden blootgelegd. Tevens kan dan worden 
vastgesteld of het toepassingsgebied groter is dan waarvoor het in eerste 
instantie ontwikkeld is; te weten informatie- en communicatietechnologie. 
Een tweede onderzoekssuggestie is het combineren van de onderhavige 
besluitvormingsprocedure met het door Renkema (1996) ontwikkelde P-4 
model. Dit P4-model is weliswaar gericht op investeringen ten behoeve van de 
informatie-infrastructuur maar lijkt, met name vanwege de P van politiek 
(hoe verandert het krachtenveld tussen de belanghebbenden) en vanwege zijn 
procesmatig karakter, voldoende aanknopingspunten te bieden.
Een derde interessante onderzoeksvraag betreft de mogelijkheden in hoeverre 
de door ons ontwikkelde besluitvormingsprocedure ten behoeve van investe­
ringen in informatie- en communicatietechnologie ook gebruikt kan worden 
bij het nemen van investeringsbeslissingen op andere terreinen die ook 
worden gekenmerkt door niet gestructureerde problemen. Naar onze stellige 
overtuiging moet dat zonder meer mogelijk zijn.
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Maar ook hier geldt: ‘the proof of the pudding is in the eating’.
Een andere onderzoeksmogelijkheid die wij tenslotte willen noemen is het 
verder uitwerken van de meta-evaluatie. We geven hierbij een eerste aanzet tot 
het ontwikkelen en vormgeven van de uitvoering van een dergelijke meta- 
evaluatie. Deze meta-evaluatie is bedoeld om de werking van de gehele 
besluitvormingsprocedure rondom investeringen (in informatie- en commu­
nicatietechnologie) te kunnen evalueren; vandaar de term meta-evaluatie. 
Met andere woorden deze meta-evaluatie staat voor reflectie op de uit te 
voeren evaluatie, zoals deze dient te worden uitgevoerd in de exploitatie fase. 
Zij maakt dus geen onderdeel uit van de besluitvormingsprocedure als zoda­
nig. Een meta-evaluatie, zoals door ons bedoeld, onderscheidt zich ons 
inziens qua opzet, vorm en uitvoering niet van een gewone evaluatie. De 
instrumenten en technieken die voorhanden zijn om de uitvoering van deze 
‘gewone’ evaluaties te ondersteunen kunnen eveneens gebruikt worden bij de 
uitvoering van een meta-evaluatie.
Het valideren van een methode, dus dat geldt ook voor de door ons ontwik­
kelde methode, is niet eenvoudig. De meerwaarde van het gebruik van deze 
methode, als bijdrage aan het welslagen van een investering in informatie- en 
communicatietechnologie, na jaren is een moeilijke zaak. Immers een veel­
heid van factoren kan hierbij een rol spelen zodat het nauwelijks doende lijkt 
het succes toe te schrijven aan het toepassen van onze methode. Wel kan aan 
de hand van een aantal vragen een poging worden ondernomen om iets over 
de kwaliteit van de gebruikte methode te kunnen zeggen.
Om  nu de bruikbaarheid voor de bij de besluitvorming betrokken functiona­
rissen van de door ons ontwikkelde besluitvormingsprocedure ten behoeve 
van investeringen in informatie- en communicatietechnologie te kunnen toet­
sen door middel van een meta-evaluatie is een aantal succes- of prestatie-indi- 
catoren noodzakelijk, bijvoorbeeld:
-  het aantal malen dat de besluitvormingsprocedure in een organisatie wordt 
toegepast;
-  de mate waarin de opgestelde tijdprofielen overeenkomen met de realisa­
ties, al dan niet na bijsturing, zowel voor wat betreft de kwantitatieve als­
mede de kwalitatieve ontvangsten en uitgaven; met andere woorden het 
aantal malen dat een investering in informatie- en communicatietechnolo­
gie succesvol wordt afgerond;
-  tevredenheid bij de gebruikers bij het toepassen van de procedure.
Deze succesindicatoren zijn in de praktijk gemakkelijk te volgen waardoor de 
uitvoering van de meta-evaluatie soepel kan verlopen. Het uitvoeren van deze 
meta-evaluatie kan door een functionaris van binnen de eigen organisatie 
worden uitgevoerd. Wij kunnen daarbij denken aan een binnen de organisatie 
onafhankelijke functionaris zoals bijvoorbeeld een interne evaluator. Echter 
omdat het hier handelt om het evalueren van een evaluatie en de kans bestaat 
dat de interne evaluator zichzelf dan -  mede -  zou moeten beoordelen is het
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evenwel ook heel goed mogelijk om de uitvoering van een dergelijke meta- 
evaluatietaak uit te besteden.
Zowel aan het zelf doen alsook aan het uitbesteden is, naast de zojuist aange­
duide belangenverstrengeling nog, een aantal andere voor- en nadelen 
verbonden. Zo is een evaluator uit de eigen organisatie bijvoorbeeld beter 
bekend met de interne bedrijfsvoering en de daarbij gehanteerde procedures. 
Daar staat echter tegenover dat een externe evaluator een bredere kennis van 
zaken heeft daar waar het de gang van zaken binnen andere organisaties 
betreft. De keuze voor het zelf doen of uitbesteden zal derhalve afhangen van 
een aantal factoren; de lasten vormen slechts onderdeel van deze set van facto­
ren. We gaan in dit bestek niet nader in op het bepalen en nader vormgeven 
van deze keuze. Dit valt buiten het bestek van dit onderzoek. Wij volstaan 
daarom met hiervoor te verwijzen naar ‘The operational auditing book’ van 
Chambers en Rand (1997). De resultaten van de meta-evaluatie, met name 
voor wat betreft de kwaliteit van de uitgevoerde besluitvormingsprocedure, 
vastgelegd in onder meer de conclusies en aanbevelingen, hangen af van de 
beschikbaarheid van de voor de evaluatie benodigde informatie. Dat betreft 
zowel informatie over de input en output alsmede informatie over de gehele 
procesgang rondom de besluitvormingsprocedure. Mede daarom dient een en 
ander te zijn vastgelegd in dossiers. Deze dossiers kunnen dan niet alleen 
gebruikt worden voor de evaluatie en de meta-evaluatie maar dienen tevens 
als ‘naslagwerk’ voor het leerproces van de organisatie en ter documentatie 
van de opgedane ervaring.
Vervolgens is het belangrijk te weten wat er met de resultaten van de uitge­
voerde meta-evaluatie gebeurt. Deze resultaten van de meta-evaluatie kunnen 
immers voor een organisatie aanleiding geven tot het verder verfijnen of 
anderszins aanpassen van de besluitvormingsprocedure. De uitvoerder van de 
meta-evaluatie kan in de functie van onafhankelijk adviseur de organisatie 
hierover van advies dienen en desgewenst ondersteuning verlenen bij de 
uitvoering van het gegeven advies. Het begeleiden van de implementatie hier­
van in de desbetreffende organisatie kan hiervan, indien gewenst, deel uitm a­
ken.
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Bijlage I
Opzet investeringsevaluatie
I Vragenlijst ten behoeve van interviews (is als Bijlage II opgenomen)
II Projectstructuur in organogramvorm
1 OPDRACH T
1.1 Opdrachtgever
Bedoeld wordt hier de opdrachtgever van de evaluatie. Deze opdrachtgever 
legt samen met de auditor de opdracht schriftelijk vast. Dit ter voorkoming 
van een onduidelijke of onvolledige evaluatie-afbakening.
1.2 Project
Deze paragraaf bevat een beknopte omschrijving van het informatie- en 
communicatietechnologie-investeringsproject. Het beschrijft tevens het geko­
zen alternatief in het kort.
1.3 Aanleiding en doel van de evaluatie
Indien er een specifieke aanleiding is om te evalueren dan dient deze door de 
opdrachtgever van de evaluatie te worden ingevuld. Met dit evaluatie-instru- 
ment willen wij de volgende hoofdvraag kunnen beantwoorden: "Heeft het 
informatie- en communicatietechnologie-project tot nu toe voldaan aan de 
doelstellingen zoals die bij de besluitvorming vastgelegd zijn"? Met andere 
woorden komen de gerealiseerde kwantitatieve en kwalitatieve ontvangsten en 
uitgaven overeen met de geschatte tot nu toe? Hoe ziet de toekomstver­
wachting eruit? Dit vooruitzicht dient tevens een rol te spelen bij de overwe­
ging om te stoppen of door te gaan met de investering. Om een dergelijke 
afweging gedegen te kunnen maken dienen er bij het evalueren van infor­
matie- en communicatietechnologie-investeringen spelregels te worden opge­
steld. We denken daarbij onder meer aan het aangeven van de scope door de 
opdrachtgever. De resultante van een dergelijke evaluatie kan zijn:
1. doorgaan zonder aanpassingen, met andere woorden de realisatie komt 
overeen met de schatting;
2. doorgaan met aanpassingen;
3. stoppen met de investering in informatie- en communicatietechnologie.
Wanneer welke optie gekozen en ten uitvoer gebracht wordt hangt af van de 
spelregels die binnen een organisatie hierover zijn opgesteld. Onder welke 
voorwaarden kan het project worden voortgezet (met of zonder aanpassin­
gen) of zelfs gestopt; hoe zijn de vooruitzichten, zijn de ontvangsten en uitga­
ven in omvang beïnvloedbaar of niet. En tenslotte dienen de nieuwe/
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bijgestelde gemaakte afspraken als input voor de volgende tussentijdse evalua­
tie.
Het is belangrijk te benadrukken dat een evaluatie als deze geen vrijblijvend 
karakter draagt, maar moet uitmonden in concrete aanbevelingen en acties 
zoals in het uiterste geval stoppen met het desbetreffende investeringsproject.
1.4 Aandachtsgebieden
De evaluatie kan betrekking hebben op (een) specifieke aandachtsgebieden 
zoals:
- projectopdracht
+ probleemdefinitie, met andere woorden is voldoende duidelijk wat men 
wil voor de aanvang van de investering?
+ besluitvormingsprocedure 
+ vergelijken van alternatieven 
+ het bereiken van overeenstemming 
+ fasering van de uitvoering
+ het relateren van de geschatte ontvangsten en uitgaven aan de gerealiseerde 
ontvangsten en uitgaven
- opdrachtmanagement
+ offreren 
+ contracteren
+ projectopdracht, projectplan 
+ voortgangsbewaking en besturing van het project 
+ produkten en correspondentie 
+ samenwerking en communicatie 
+ relatie met de opdrachtgever
- projectorganisatie
+ taken verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
+ organisatie van de gebruikersinbreng (centraal en decentraal)
+ projectadministratie 
+ projectprocedures
+ samenwerking en communicatie (bijvoorbeeld vastgelegd in een commu­
nicatieplan)
De structuur van de desbetreffende projectorganisatie kan in een organogram 
als bijlage bij het evaluatie-rapport worden opgenomen. Benoem de 
opdrachtgever(s) en de project- en eventueel stuurgroep naar type functiona­
rissen en hun aantal. Dit geldt eveneens voor de projectmedewerkers.
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- projectmedewerkers
+ functionarissen, taken en functies weergeven
+ taken en verantwoordelijkheden
+ motivatie en samenwerking
+ continuïteit
- projectvoering
+ zie ook projectorganisatie met name projectadministratie en projectproce­
dures
+ activiteiten
+ voortgangsregistratie
+ voortgangscontrole en -rapportage
+ configuratiebeheer
- projectplanning
+ tijdprofielen
- projectstatus
+ geplande start- en einddatum versus realisatie en prognose
+ vaststellen van produktiviteit
+ analyse van verschillen tussen plan en realisatie
+ beoordeling van de prognose
- projectinfrastructuur
+ ontwikkelomgeving
- omgeving van het project
+ gebruikersorganisatie (centraal, -decentraal)
+ interfaces met andere projecten
+ relaties met leveranciers/bouwers
+ bestaande informatiearchitectuur
1.5 Randvoorwaarden en beperkingen
-  in tijd gezien (deadlines)
-  financieel
-  materieel
-  anderszins
1.6 Doelgroep, rapportagevorm en distributie
Terugkoppeling naar de opdrachtgever en naar de stuur- en projectgroep.
De rapportagevorm wordt tevoren met de opdrachtgever vóór aanvang van de 
evaluatie afgestemd.
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2.1 Uitvoering, auditor, periode van uitvoering, werkwijze
Start evaluatie -  onmiddellijk na accoord over plan
van aanpak
Auditor: -  bijvoorbeeld een controller
Periode van uitvoering: -  gemiddelde doorlooptijd vier
weken
-  raadplegen van projectdossiers 
houden van open en gesloten interviews
-  evalueren ‘by walking around’
-  evalueren aan de hand van de reeds 
opgestelde tijdprofielen
-  evaluatie-rapport met daarin de huidige 
stand van zaken, de toekomstver­
wachtingen en een gefundeerd advies 
om door te gaan, al dan niet met 
bijsturingen, of te stoppen.
2.2 Beschikbare documentatie
De kwaliteit van de beschikbare documentatie bepaalt in grote mate de voor 
de auditor benodigde tijd tesamen met de beschikbaarheid van de betrokke­
nen. Een dergelijk projectdossier dient minimaal de volgende documenten te 
bevatten:
-  opdracht
-  contract
-  projectplan
-  definitie en afbakening van op te leveren produkten en diensten
-  projectorganisatie
-  communicatieplan
-  voortgangsrapportages
-  knelpuntenrapportages
Daarnaast speelt het aantal en de beschikbaarheid van de te interviewen 
betrokkenen een rol bij het vaststellen van de tijdsinvestering. Voor een 
evaluatie van gemiddelde omvang wordt doorgaans een periode van maxi­
maal vier weken voldoende geacht.
2.3 Betrokkenen van binnen en buiten de organisatie
Benoem de betrokkenen van binnen en buiten de organisatie naar type func­
tionaris en naar aantal. Indien zij een specifieke rol toebedeeld hebben gekre­
gen dient deze expliciet te worden vermeld. We kunnen hier bijvoorbeeld
2. UITVOERING
Werkwijze:
Eindprodukt:
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denken aan een personeels- en organisatieadviseur die de rol van ‘communi­
cator’ heeft toebedeeld gekregen.
3. BEV IN D IN G EN
3.1. Fundering van het oordeel
3.2. Bevindingen
3.3. Conclusies
4. AANBEVELINGEN
4.1. Aanbevelingen
4.2. Follow up
Wat er vervolgens met de geconstateerde afwijkingen gebeurt maakt onder­
deel uit van de follow up. Kan er worden ingegrepen en bijgestuurd? Worden 
de planning en/of prognose aangepast op grond van de geconstateerde (geme­
ten) voortgang, of zijn er maatregelen te nemen die een stijging in de gewenste 
resultaten mogelijk maakt? De acties die een uitvloeisel vormen van deze 
evaluatie dienen door de reguliere organisatie te worden uitgevoerd. De audi­
tor geeft slechts advies en doet aanbevelingen.

Bijlage II
VRAGENLIJST
Introductie
Deze vragenlijst en dit interview hebben tot doel de investering in informatie- 
en communicatietechnologie te evalueren. Beide maken deel uit van de 
evaluatie als instrument om investeringen in informatie- en communicatie­
technologie te kunnen ‘managen’.
Algemene gegevens
Geïnterviewde:
Organisatie:
Afdeling:
Functie:
Datum:
Plaats:
Interviewer:
Vragen
1. Wat is het probleem dat dient te worden opgelost (geef tevens de relaties 
hierbij aan zowel binnen alsook buiten de organisatie)?
2. Betreft het een beslissing van strategisch belang?
3. Past het voorstel in de bedrijfsstrategie?
4. Is het alternatief technisch realiseerbaar?
5. Wat is het geldbedrag dat met de investering gemoeid is?
6. Zijn er voldoende middelen beschikbaar?
7. Wanneer is de procedure gestart?
8. Wanneer moet de procedure zijn afgerond?
9. Welke mensen zijn er bij de besluitvorming betrokken?
10.Wie bepaalt dat het deze mensen zijn en waarom?
11.In welke fase(n) van het besluitvormingsproces?
12.Hebt u al eerder in dergelijke besluitvormingsprocedures geparticipeerd? 
13.Is er in elke fase van de procedure overeenstemming bereikt?
14. Zo ja op welke manier?
15.Hoeveel tijd is besteed aan het formuleren van de criteria?
16. Hoeveel en welke criteria zijn gekozen?
17. Welke overwegingen speelden een rol bij het kiezen van deze criteria?
18. Hoeveel tijd is besteed aan het zoeken naar alternatieven?
19.Vond dit zoeken naar alternatieven serieel, parallel of eerst serieel en 
daarna parallel plaats?
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20. Hoeveel alternatieven zijn gevonden?
21. Hoe is de uiteindelijke keuze tot stand gekomen?
22. Welke overwegingen hebben daarbij een rol gespeeld?
23. Besteedt u aandacht aan de uitgaven?
24. Besteedt u aandacht aan de te verwachten ontvangsten, zowel in kwantita­
tieve alsook in kwalitatieve zin?
25. Op welke manier?
26. Zijn de te realiseren ontvangsten en uitgaven duidelijk benoemd in tijd en 
hoeveelheid?
27. Is hierover consensus verkregen?
28.Wie zijn hierbij betrokken (functionarissen)?
29. Hoe worden de ontvangsten en uitgaven gemeten?
30. Geef in het kort het implementatietraject aan.
31. Welke problemen hebben zich daarbij voorgedaan?
32. Hoe zijn deze opgelost?
33. Valt het implementatietraject ook onder de evaluatie?
34.Hoe wordt de genomen beslissing geëvalueerd?
35. Zijn er normen en bandbreedtes gedefinieerd met betrekking tot de 
tussentijds te realiseren ontvangsten en uitgaven?
36. Wie houdt het projectdossier bij?
37. Zijn de procedures en werkwijze rond de start en beëindiging van het 
project duidelijk vastgelegd in het projectdossier?
38. Is het projectdossier volledig?
Summary
GET I(C)T RIGHT!
A conceptual decision-making model for investments in information- and 
communicationtechnology
Over the last decades huge amounts of money have been spent on informa­
tion- and communicationtechnology. Only in the Netherlands, in 1983, the 
information- and communicationtechnology expenditure amounted over 7.8 
billion Dutch guilders. In 1994 the total sum, spent on information- and 
communicationtechnology in the Netherlands, has increased to eighteen 
billion Dutch guilders. However the expectation about the dutch spendings 
for 1997 will be in the region of nineteen billion guilders (Van der Heijden 
1997).
Worldwide the expenditure is expected to rise annualy by 11%. At the turn  of 
this century 2000 billion dollars will be spent on information- and communi­
cationtechnology, worldwide; compared to 1300 billion dollars at current 
spending levels now (Killen & Associates 1997).
At first information- and communicationtechnology was used for automation 
of merely routine administrative processes in which efficiency, gain and cost 
cutting played a central role. Calculating profitability was fairly straightfor­
ward then; simply by calculating for example the cost savings on personel and 
material.
Today, information- and communicationtechnology is used for other then 
efficiency saving applications, like effectiveness and innovation. This means 
that there is a shift from a 100% efficiency target towards a method of retai­
ning effectiveness, yet respecting innovation. In other words, the innovative 
function of information- and communicationtechnology is playing a more 
prominent role today in many organizations than before. So, instead of just 
automating routine administrative tasks, information- and communication- 
technology is finding its way into strategic investment and management 
projects.
As it appears from the above, large investments in information- and commu­
nicationtechnology have already been made, although the pay off remains 
unclear. Some studies report profitability, others do not. Nevertheless reaso­
nable doubt remains about the investment’s pay off; the so called ‘productivity 
paradox’. This paradox stands for the ‘gap’ between the costs compared to the 
benefits of investments in information- and communicationtechnology. A lot 
of research remains to be done about this so called ‘productivity paradox’.
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The many doubts which exist about the benefits from information- and 
communicationtechnology investments stress the importance of adequate 
selection of this kind of investment.
The perspective taken in this study captures both the choice of the investment 
proposals and the measurement and management of investment outcomes, 
therefore leading to a conceptual decision-making model for investment in 
information- and communicationtechnology.
-  One of the main problems that occurs in a decision-making process is that 
the decision makers start looking for solutions before they have defined 
the problem, let alone before they have reached a consensus about the per­
ceived problem! This can lead to a good solution for the wrong problem.
-  The second objective is to make a choice out of the investment proposals. 
By making a choice out of the proposals a variety of aspects plays a role; 
quantitative as much as qualitative.
-  The third objective in this study is the measurement and management out­
comes of investment.
No further research has been done in this study on the first aforementioned 
item of problem formulation. This is because we can consider a solution for 
information- and communicationtechnology being accepted here.
However attention is drawn to the procedure that can finally lead to an infor­
mation- and communicationtechnology investment. For that purpose we 
used the decision making model of March and Simon as a starting point 
(March and Simon 1958). Their model consists of four phases:
-  intelligence
-  design
-  choice
-  implementation
After completing some field and literature research there were a few improve­
ments made of the existing decision making procedures. Thus leading to a five 
phase procedure: adding an extra phase, the exploitation phase. In this deci­
sion making procedure each stage has it’s ‘own’ activities:
1 intelligence:
-  to find
-  to recognize
-  to interpret
-  to formulate and
-  to approve the problem
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2 design:
-  to generate alternative investment proposals
-  to analyse the proposals
-  to define the so called time-profiles1
3 choice:
-  to discount the time-profiles2
-  to compare the alternatives
-  to make informed choices
4 implementation:
-  to gain enough support to implement the chosen proposal succesfully
-  to implement the chosen proposal
5 exploitation:
-  to evaluate the investment during the exploitation period by performing 
the evaluation by the auditor
-  to evaluate the time-profiles by measuring the benefits and costs realized 
so far compared to these time-profiles
-  to continue the investment with or without any corrections necessary or to 
eliminate the investment made so far; t.e. to stop the exploitation of the 
information- and communicationtechnology investment
-  to make corrections on the time-profiles
-  to evaluate the whole decision making procedure by performing an meta­
evaluation.
The research goal is to improve the activities known in the design and choice 
phase and to develop the activities in the new, added, exploitation phase.
Phase 1 intelligence shows the importance of paying attention in the early 
stages to formulate the problem correctly and obtain consensus about it.
The second design phase is to generate alternative proposals and analyze 
them subsequently attaching criteria to them. For each proposal, the decision 
makers have to define the time-profiles. Profiles for the quantitative criteria 
and profiles for the qualitative criteria. In the quantitative profile the esti­
mated realizations per year have to be drawn on a ratio-scale. For the qualita­
tive profile this has to be done on an interval-scale. These profiles serve not 
only as an input for the choice phase but for the auditing phase as well. If 
there is one proposal that has the best score on each criteria the choice will be 
easy. The next stage, the choice stage, will then consists of just one action; that 
is to make the formal decision by choosing the ‘best’ proposal. When that is
1. added by us.
2. added by us.
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not the case the proposals have to be mutually compared. That’s one of the 
activities that takes place in the choice phase.
To compare the alternatives in the choice phase, one can apply a special 
multicriteria method: the evamix-method. There had to be some adjustments 
made to the evamix-method to make it work for our purpose. The drawn 
time-profiles serve as input in the choice phase because the factor time - when 
will the benefits be realised? This can play an im portant factor in the decision 
making procedure. The evamix-method makes it possible to compare the 
alternatives by reducing the quantitative and qualitative aspects of the 
proposals to the same denominator. After doing so, the decision makers will 
be able to chose the ‘best’ alternative. It goes without saying that they have to 
make the formal decision as a separate action in this phase as well.
In the implementation phase the chosen proposal has to be implemented. 
Because of the fact that the organization reached a consensus about the 
problem in the intelligence phase, it still needs support and commitment of 
the people who were not invloved so far, in the implementation stage.
There is a variety of implementation-methods available, that can be found in 
literature. So no further attention is required to this phase as most of the 
investment procedures do stop here.
If we see a kind of evaluation in practice it is mostly excluded from the deci­
sion-making process as such. Those kinds of evaluation do not go beyond a 
calculation afterwards of the investment outcomes, if the project is finished. 
This kind of reactive evaluation not only contributes very little to any learing 
experience of the organization involved, but also puts the opportunity to 
control the outcomes in time aside. We are, on the contrary, looking for a 
proactive sort of evaluation during the exploitation of the investment. That is 
why we included the auditing phase in our decision-making procedure.
The exploitation phase is added to the decision making procedure. The 
purpose of this phase is to evaluate the investment during the exploitation 
period. The evaluation takes place using the time-profiles as input for the 
evaluation. In the evaluation we compare the time-profiles with the costs and 
benefits realized so far. They are thus functioning as an early warning system 
for being on the ‘right track’ or not. When the organisation is of the right 
track there are a few ways to follow:
-  The first is to adapt the time-profiles, as they were determined in the 
design phase. Since there is a feed-back relationship from the auditing 
stage to the design stage it can easily be done.
-  Second is to review the whole schedule.
-  Third is to stop further investment. This is not so easy as it might seem.
The evaluation should be performed by the auditor who is an independent 
staff member within the organization. One of the evaluation-tools mentioned 
above is the evaluation itself. Besides this tool, a questionnaire was developed
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as part of the exploitation phase. With this questionnaire (to be answered by 
all concerned in the decision-making process), more inside information can 
be obtained about how the process went. Finally, a meta-evaluation-design 
has been made for evaluating the whole decision making process as such. The 
next step is to put this decision making procedure into practice. Our decision­
making procedure does not solve the problem of the so called ‘productivity 
paradox’ nor does it prevent organizations from making the ‘wrong’ deci­
sions. However, it helps the organization, by giving a set of guidelines, to 
make a well defined choice and to be able to measure and manage the invest­
ment. There appears to be no limitations concerning the seize or type of orga­
nization putting this decision making model into practice. It can be used in 
profit, not-for-profit as wel as in non-profit organizations. It is felt that this 
decision making model is not only applicable for investments in information- 
and communicationtechnology but for all types of investments, related to not 
structured problems.
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